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TIIVISTELMA

Tutkimuksessa analysoidaan kolme projektinhallinnan osaamispohjaista standardia ja tar-
kastellaan projektipdillikon osaamisvaatimuksia. Tarkasteltavat standardit ovat; ISO 21500
”Guidance on Project Management”, “Project Management Body of Knowledge”
(PMBOK) Guiden viides versio sekd "IPMA Competence Baseline 3.0”. Standardeista
analysoidaan teknisid osaamisvaatimuksia, joiden perusteella tuotetaan osattavat projektin-
hallinnan osaamisalueet sekd prosessit. Analyysi suoritetaan sisédllonanalyysilla siten, ettd
osaamisalueet kartoitetaan standardeittain, minké jélkeen niitd verrataan. Puolustusvoimien
projektitoiminnan ohjeet sekéd koulutus analysoidaan ja verrataan muodostettuun osaamis-
vaatimustaulukkoon. Puolustusvoimien projektitoiminnan osaamista analysoidaan teema-
haastatteluilla. Johtopéatokset esitetdéin luvussa viisi ja luvussa kuusi vastataan tutkimusky-

symyksiin.
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PROJEKTIPAALLIKON PATEVYYS PUOLUSTUSVOIMISSA

1. JOHDANTO

”As part of their human resource management policies and practices, project-oriented firms

need to define competence requirements for all these project management personnel.” [33]

Tutkimuksen ensimmaéisessd luvussa esitetddn tutkimusongelma sekd aikaisemmat aiheesta
tehdyt tutkimukset, minka jalkeen mééritetddn tutkimuskysymykset sekd tyon rajaukset. Tyon
terminologia médritetddn ensimmadisessd luvussa ja kdytetyt lyhenteet esitetdén liitteissid. En-
simmaéisen luvun paitteeksi kuvataan tyon metodologia. Luvussa kaksi esitetddn tutkimuksen
taustalla olevaa teoriaa, ja tarkastellaan validiteettia ja reliabiliteettia. Luvussa kolme analy-
soidaan teoria, jonka perusteella miiritetdén projektinhallinnan teknisen osaamisen vaatimuk-
set. Luvussa neljd tarkastellaan teorian sekd osaamisvaatimusten perusteella Puolustusvoimien
projektitoimintaa. Analyysilukujen jédlkeen esitetddn luvussa viisi johtopéddtokset. Luvussa
kuusi vastataan tutkimuskysymyksiin sekd muodostetaan tilaajalle yhteenveto Puolustusvoi-

mien projektitoiminnasta.

1.1.  Tutkimusongelma

Projektinhallinta ja projektihenkildstd voidaan ndhdd omana ammattikuntana [32]. Tdmé am-
mattikunta on kasvanut projektitoiminnan alkamisesta 1900-luvun keskivaiheessa maailman-
laajuisesti. Ndiden henkildiden kohtaamien haasteiden ratkaisemiseksi on tehty runsaasti tut-
kimuksia projektitoiminnasta, ja niiden perusteella on luotu standardeja eri osa-alueiden hy-
vistd kdytanteistd. Projektipddllikon osaamisvaatimuksia tarkastellessa tulee ymmartdd, ettd
kyse on projektinhallinnan ammattilaisten ammatillisesta osaamisesta, ei vain projekteihin
osallistuvien henkildiden jatkokouluttamisesta projektitoimintaa varten. Alimmalla pétevyys-
tasolla voidaan ndhdd, ettd projektiin osallistuva henkild on saanut vain projektinhallinnan
peruskoulutuksen. Jotta projektinhallinnan osaamista voidaan kehittdd isompien ja monimut-
kaisempien projektien osalta, on henkilon pitevyys ndhtdvéd osana hdnen ammatillista erikois-
koulutusta ja projektinhallintataitoa. [33] Termid ”projekti” kdytetddn laajasti erilaista ryhma-
tyOtd tai tilapdistd tyotd kuvaamaan. Tutkimuksen aiheena on kuitenkin projektitoiminta, joka

laajuutensa takia vaatii projektinhallinnan menetelmien seka prosessien kayttoa.
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Yhdysvalloissa asetettiin vuonna 1990 laki puolustushallinnon hankinnan piirissd toimivien
henkil6iden koulutusvaatimusten maérittimiseksi. Lain taustalla olivat monet epdonnistuneet
hankinnat puolustushallinnossa 1980-luvulla. Laki asettaa puolustushallinnolle vaatimuksen
madrittdd osaamis- ja koulutusvaatimukset niille, jotka tydskentelevét eri tason hankintatehti-
vissd. Lain (DAIWA) perusteella perustettiin Defense Acquisition University (DAU) lisdé-
madn hankintahenkiloston osaamista. [3] Suomessa ei ole samankaltaista lain asettamaa mi-

nimivaatimustasoa hankehenkilostolle.

Puolustusvoimien projektiohjeessa ohjeistetaan, miten projektinhallintaa toteutetaan Puolus-
tusvoimissa. Siind todetaan, ettd henkildston osaamistasovaatimukset ovat tirked osa projek-

tin onnistumista ja projektipallikko vastaa projektinsa henkildston osaamisesta. [1]

Péadesikunnan logistiikkaosasto ohjaa ja kehittdd Puolustusvoimien hanketoimintaa. Hankkeet
ovat laajoja projekteja, joihin sisiltyy alaprojekteja. Haastattelussa logistiikkaosaston edustaja
toteaa, ettd projektipdéllikoilld on eridvid kokemuksia sekd taustakoulutus eikd niille henki-
16ille ole esitetty varsinaisia osaamisvaatimuksia. [2] Puolustusvoimissa ei tdlld hetkelld ole
osaamisvaatimuksia projektipadllikoille tai projektiin osallistuvalle henkildstolle. Kirjallisuu-
dessa esitetdén tarve miérittdd niin projektipadllikolle, -omistajalle kuin projektin arvioijille
sekd projektiryhmén jdsenille osaamisvaatimuksia, joihin pitéisi sisdllyttdd projektinhallinnan,
organisaation, tekniikan, talouden ja kansainvélisissd projekteissa kulttuurin tuntemusta [33].
Projektiohjeessa sivutaan yleisesti projektiin osallistuvan henkiloston pétevyyksid, mutta

osaamisvaatimukset esitetddn yleiselld tasolla [1].

1.2.  Aikaisempi tutkimus

Projektinhallintaa on tutkittu laajasti projektitoiminnan alkamisesta eli 1950-luvulla ldhtien.
Aiheesta on kirjoitettu runsaasti artikkeleita ja kirjoja vuosikymmenten aikana, ja niiden pe-
rusteella on tuotettu osaamiskokoelmia, kuten erilaisia "Body of Knowledge” -kirjat. Néista
osa on kansallisia tai kansainvilisid standardeja, kuten “Association for Project Management
Body of Knowledge” (APMBOK) Isossa-Britanniassa tai ”Project Management Body of
Knowledge” (PMBOK) Guide Yhdysvalloissa. [35] Projektinhallintaa koskevan kirjallisuuden
loytdmiseksi on kdytetty EBSCO-, DTIC- sekd Google Scholar -hakupalveluja. Esimerkiksi
Google Scholar -hakupalvelulla 16ytyy hakusanoilla ’project management” noin 5,5 miljoo-
naa osumaa (haettu 3.9.2017). Hakusanoille “critical success factors project management”

saadaan yli 58 000 osumaa teoksista, jotka on julkaistu vuoden 2014 jélkeen (13.2.2018).
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Sam Ghosh, Danny Forrest, Thomas DiNetta, Brian Wolfe ja Danielle C. Lambert ovat mais-
terintutkimuksessaan tdydentdneet PMBOK Guiden neljitté julkaisua viidelld standardilla. He
kayttivat ”International Project Management Association (IPMA) Competence Baseline” 1CB
3.0-, APMBOK-, ”Program & Project Management for Enterprise Innovation” P2M-, " Pro-
jects in Controlled Environments” PRINCE2- sekd Scrum-standardia. ISO 21500:aa (Guidan-
ce on Project Management) ei ollut vield julkaistu tutkimuksen alkaessa. Vertailtuaan ICB:ta
PMBOK:iin tutkijat toteavat, ettdi ICB:n 20 teknistd osaamiselementtid ovat edustettuina
PMBOK:ssa. Tutkimuksessa nostetaan esiin ICB:n prosessivaiheiden seki PMBOK proses-
sien eroavaisuudet, mutta prosessien kuvauksista 10ytyvit osaamiselementit jatetddn vihélle
huomiolle. Talld tavalla PMBOK:n prosessilistaukseen on lisdtty ICB:n prosessivaiheita,
vaikka ndma osittain kuuluvat osaamiselementteini PMBOK:n prosesseihin. Tutkimus osit-
taa, ettd samankaltaisuudet PMBOK:n ja ICB:n vililld ovat merkittdvid. Tutkimuksen loppu-
tuloksena on PMBOK:n neljdnnen version prosessien tdydentdminen, ei prosessien tai osaa-

misalueiden lisddminen tai muokkaaminen. [39]

Projektinhallinnan osaaminen osana julkishallintoa ja Puolustusvoimia

Google Scholarista saadaan hakusanoilla ”’projektinhallinta Puolustusvoimat” 158 osumaa ja
“hankehallinta Puolustusvoimat™” 11 osumaa (haettu 3.9.2017). Projektinhallintaa on tutkittu

laajasti, mutta Puolustusvoimien osana vain vihén.

Hakujen perusteella 16ytyy tdmén tutkimuksen aihetta sivuavia tutkimuksia. Téllainen on
muun muassa vuonna 2013 julkaistu kehittdmishanke ”Projektipddillikon osaamisvaatimusten
kartoittaminen ja osaamisen tunnistaminen Maavoimien Materiaalilaitoksen projektitoimin-
nassa’”, joka on tehty Tampereen ammattikorkeakoulun ammatillisessa opettajakorkeakoulus-
sa, kirjoittajina Jani Nieminen, Lauri Rajala ja Juha Rouvali. Lihtokohta on monessa kohtaa
sama kuin tdssd tutkimuksessa, mutta tutkimus on toteutettu padsdantoisesti kyselyilld ja sy-
vahaastatteluilla, kun taas timén tutkimuksen ldhtokohtana on projektinhallinnan kirjallisuus.

[13]

Markus Melander on Lappeenrannan teknillisessd yliopistossa tehnyt diplomitydn ”Projektin
suunnittelu ja johtaminen julkishallinnon organisaatiossa”, joka on julkaistu vuonna 2012.
[12]. Tutkimus analysoi projektipédéllikon osaamista, mutta keskittyy sen kolmannen tutki-
muskysymyksen kautta projektipaéllikon johtamisominaisuuksiin, joita ei tdsséd tydssé kisitel-

14. [12]
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Tero Silvennoinen on vuonna 2015 julkaistussa pro gradu -tutkielmassa nimeltddn ~Puolus-
tushallinnon materiaalihankinnan tehokkuus ” tutkinut taloustieteellisestd ndkokulmasta mate-
riaalihankintojen ongelmia vuoden 2014-2015 tehdyn Puolustusvoimien organisaation uudel-
leenjdrjestimisen jélkeen. Han esittdd useita ongelmia puolustusmateriaalihankinnoissa ja
toteaa johtopddtoksissd, ettd taloustieteen osaamattomuus upseerien sekéd erikoisupseerien

osalta tuottaa materiaalihankinnoissa haasteita. [46]

Kolme erillistd tyoryhmédd on puolustusministeridlle selvittdnyt puolustusmateriaalihankkei-
den tilaa. Ensimmaéinen tyoryhméa (MATSI 1) julkaisi loppuraporttinsa vuonna 2003. MATSI
2 -tyéryhmaén loppuraportti julkistettiin vuonna 2007, ja uusimpana on vuonna 2012 julkaistu
Siirtyvét erédt -tyoryhmin loppuraportti. Ndiden selvitysten sekd niistd tulleiden toimenpide-
suositusten perusteella on hankealan ja siten myds projektinhallinnan koulutus aloitettu Puo-

lustusvoimissa. [51][47]

Tadmén tutkimuksen ongelmanasettelu ei ole uusi, mutta kidytetty menetelma ja tyon rajaukset
tuovat asiaan uuden ndkokulman. Aikaisemmat tutkimukset ovat jossain méérin yhdistineet
erilaisia projektitoiminnan standardeja eri tarkoituksia varten. Osaamisvaatimusten mééritta-
minen kdyttimalld materiaalia, joka on saatu haastattelemalla tutkittavia henkilGitd, on aikai-
sempien tutkimusten perusteella vaikeaa [37]. Tdméan tutkimuksen hydty perustuu osittain
analysoitavana olevien standardien luotettavuuteen ja hyviksyttdvyyteen. Tutkimuksen tar-
koituksena ei ole yhdistdd kolmea standardia, vaan 10ytd4 niistd teknisid osaamisvaatimuksia,

joita analyysin perusteella yhdistetdan osaamisvaatimusluetteloon.

Tutkimuksen hyoty

Tutkimuksen sidosryhmit ovat ensisijaisesti pddesikunnan Logistiitkkaosasto (PELOGOS)
sekd Maanpuolustuskorkeakoulu (MPKK), joilla on tarve médrittdd projektitoiminnassa tyos-
kenteleville osaamisvaatimukset. Tdma mahdollistaa niin projektinhallintakoulutuksen tilaa-
jan (PELOGOS) kuin tuottajan (MPKK) toteuttaman arvioinnin projektinhallintakoulutukses-
ta Puolustusvoimissa. Tutkimus nostaa esiin projektihenkildston urasuunnittelun ja koulutuk-
sen tarkeyttd sekd ottaa kantaa henkiloston sertifiointeihin. Tulosten vertaaminen Puolustus-
voimien projektinhallinnan koulutukseen tuo yksittdisestd standardista riippumattoman arvion
projektinhallintakoulutuksen tdmén hetkisesta sisdllostd. Samalla Puolustusvoimien projekti-
toiminnan toteutusta ja ohjeistusta on tarkasteltu. Osaamisvaatimuksia voidaan kayttdd mydos

muussa ymparistossd, eivétkd ne ole sidottuja Puolustusvoimiin.
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Tutkijan tavoitteena on syventyéd projektitoimintaan ja Puolustusvoimien hanketoimintaan ja
kehittdd osaamista, joka on hyddyksi niin organisaatiolle kuin tyontekijoille. Tiivistden tutki-
muksen tavoitteina on kehittdd Puolustusvoimien projektitoimintaa ja tutkijan projektiosaa-

mista.

Tutkimuksen tarkeimmat lahteet

Tarkeimpind ldhteind tutkimuksessa kdytetddn ISO-standardia 21500, joka on Suomen stan-
dardoimisliiton miérittelema kansallinen standardi nimeltdén Guidance on project manage-
ment” ja vahvistettu vuonna 2012. Toisena paildhteend on Projektiyhdistys ry:n “Projektin
Jjohdon pdtevyys 3.0” vuodelta 2012, ja se perustuu kansainvélisen ”International Project Ma-
nagement Association” IPMA:n ”Competence Baseline 3.0” (ICB) -teokseen. Kolmantena
ldhteend kaytetddn pohjoisamerikkalaista ANSI-standardia PMBOK Guide, jonka on julkais-
sut Project Management Institute (PMI). Puolustusvoimien projektiohjeen on kirjoittanut Jyri
Kosola, ja se on julkaistu vuonna 2012. Puolustusvoimien projektiohje on tehty ISO 21500:n
sekd PMBOK Guiden perusteella ja on niiden kanssa yhteensopiva. Projektipdéllikon osaa-
mista ja pétevyyttd on tutkittu paljon, ja hyvénd apuna on ollut ”The Wiley Guide to Project
Organization & Project Management Competencies”, joka on julkaistu vuonna 2007 Yhdys-
valloissa. Julkaisuvuotensa takia teos ei kisittele ISO 21500 -standardia, mutta esittelee varsin
kattavasti muut de facto -standardit. Kirjan artikkeleissa on esitelty projektipddllikon osaamis-
tarpeet — tekniset ja henkilokohtaiset — sekd organisaation osaamisen tunnistaminen seké ke-

hittdminen. [22]

1.3.  Tutkimuskysymykset, rajaukset ja terminologia

Tutkimuskysymys on:
o Mika on projektipééllikon projektinhallinnan patevyys Puolustusvoimissa?
Apukysymyksind ovat:

o Mitkd ovat julkishallinnon projektitoiminnan projektihenkiloston osaamistar-

peet?
o Mitd teknistd projektinhallintaosaamista projektipddllikko tarvitsee?

o Miten Puolustusvoimien koulutus vastaa projektitoiminnan osaamistarpeita?
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Tutkimuksessa tehdddn kirjallisuuskatsaus projektinhallinnan osaamisen teoriasta luvussa
kaksi. Teorian perusteella toteutetaan luvussa kolme aineistoanalyysi. Analyysin perusteella
tuotetaan projektinhallinnan osaamistarpeet, joita luvussa neljd verrataan Puolustusvoimien

projektitoiminnan koulutukseen.

Tutkimus jakaantuu kolmeen osaan: 1) katsaus projektinhallinnan teoriaan, 2) teoriasta joh-
dettujen osaamisvaatimusten méérittiminen ja 3) Puolustusvoimien koulutuksen ja ohjeistuk-
sen tarkasteleminen osaamisvaatimusten valossa. Luvussa viisi esitetddn johtopaitokset ja

luvussa kuusi vastataan tutkimuskysymyksiin seké esitetdén suosituksia Puolustusvoimille.

Rajaukset

Tutkimus koskee Puolustusvoimissa tyoskentelevid projektipaéllikoitd. Puolustusvoimien
projektitoiminta jaetaan projektiohjeessa kolmeen tasoon, jotka ovat kehittdmisohjelmat,
hankkeet ja niiden sisdlld olevat projektit. Projektipaillikolla tarkoitetaan tutkimuksessa niin
hankkeen kuin projektin johtajaa, kun hénen johtama toiminta on projektinomaista. Projektina
nihdiin tdssd tutkimuksessa terminologiassa miéritettyd toimintaa, johon kéytetidn projek-
tinhallinnan menetelmia, tyokaluja seké prosesseja. Tilapdiset tydtehtivit, joita voisi tulkita
kuuluvan Puolustusvoimien projektiohjeen projektin méaritelmaén, eivét sisilly tutkimuk-

seen.

Kirjallisuudessa mainitaan runsaasti yleisid projektipéddllikoiden osaamisvaatimuksia [5], mut-

ta tutkimus ei tarkastele henkilokohtaisia ominaisuuksia eikd projektinjohtamiskokemusta.

ISO 21500 jakaa projektitoiminnan pédtevyyden kolmeen kokonaisuuteen:

1) tekniseen patevyyteen, johon kuuluu esimerkiksi standardien, terminologian seké proses-
sien hallinta

2) kayttdytymiseen liittyvain pétevyyteen, kuten projektiin kuuluvien henkilosuhteiden késit-
teleminen

3) toimintaymparistoon liittyvddn péatevyyteen, joka liittyy niin projektia toteutettavan organi-
saation sisdisiin menettelyihin kuin muiden organisaatioiden liityntdpintojen ymmartdmiseen.

[6]
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Tassd tutkimuksessa tarkastellaan projektipdallikon patevyyden osaamispohjaista elementtid
ja sen osana teknistd osaamista. Kuten Lynn Crawfordin artikkelissa [30] todetaan, kuuluu
henkildn pédtevyyteen osaamisen lisdksi kokemus, henkilokohtaiset ominaisuudet sekd suoriu-
tuminen ty0ssd, jotka jitetddn tarkastelun ulkopuolelle. Andrew Gale laajentaa tété esittimal-
14, ettd tehtdvin onnistunut toteuttaminen liittyy kolmeen kokonaisuuteen: henkilokohtaiseen
patevyyteen, tehtidvén tavoitteiden selkeddn mairittimiseen sekd ymparistosti saatavaan tu-
keen suorittaa tehtavé [31]. Tutkimus rajoittuu tarkastelemaan projektinhallinnan teknisen
osaamisen alueita jéttden suoriutuminen tydssi sekd henkilokohtaiset ominaisuudet tarkaste-

lun ulkopuolelle.

Tyodkalujen jattdiminen rajauksen ulkopuolelle oli luontevaa standardien luonteen takia. Vain
PMBOK:ssa tyokaluja esiteltiin kattavasti, ISO 21500:ssa ne jatettiin padsdantdisesti mainit-
sematta ja ICB:ssé niistd mainittiin muutamia. Tydkalut ovat standardien mukaan projekti- ja
tapauskohtaisia lukuun ottamatta ne tydkalut, joita projektitoiminnassa kdytetdén padsdantoi-
sesti riippumatta projektin koosta tai alasta, kuten kriittinen ketju tai PERT. Kisitteet jadvat
myos tarkastelun ulkopuolelle, vaikka standardit méérittivat ndma osaksi projektipdéllikon
osaamista ja nédin ne voidaan ndahdi osana teknisid osaamisvaatimuksia. Késitteet ovat projek-
titoiminnan osalta varsin yhtenevid lukuun ottamatta standardien pienid nyanssierot, jotka
koskevat esimerkiksi osaamisalueita vs. pétevyyselementtejd tai pitevyyden miidritelméaa.
Némai erot koskevat standardien tapaa kuvata projektitoimintaa, eivitkd ne suoraan vaikuta
projektipééllikdn tyon suorittamiseen. My0s késitteiden méérittimisen laajuus erosi merkitté-

visti standardien vililld; PMBOK :ssa niitd esitelldén laajasti mutta ICB:ssé suppeasti.

Tutkimuksessa kéytettavd terminologia

Tutkimuksessa kéytetyt lyhenteet esitelldén liitteissa.

o Projekti on tulokseen ja asetettuihin tavoitteisiin pyrkivé, ajallisesti ja resursseil-
taan rajattu projektiksi nimetty yksildity tehtdvikokonaisuus, jonka toteuttamisesta
vastaa sitd varten perustettu johtosuhteiltaan ja vastuiltaan selked miéirdaikainen orga-

nisaatio, jolla on kdytdssddn mééritellyt resurssit. [1]

. Hanke on toimintokokonaisuus, jossa tuotetaan puolustusvoimien kehittimisoh-
jelmassa madritetyn suorituskyvyn osa, kuten toimintakykyinen joukko tai jarjestelma.
Hanke muodostuu yhdesti tai useammasta projektista. Suorituskyky rakennetaan usei-

den hankkeiden kokonaisuutena. [45]
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Linjaorganisaatio on yrityksen tai yhteison virallinen organisaatio, joka on maa-
ritelty johtosddnndssd, tyojirjestyksessd tms. asiakirjassa ja tehtiviltddn, vastuiltaan ja

valtuuksiltaan tarkemmin yksil6ity organisaatio. [1]

Projektipdidllikko on projektin asettajan kdskemd projektia tulosvastuullisesti ja
itsendisesti annettujen tavoitteiden, resurssien ja reunaehtojen mukaisesti johtava ak-
titvisesti projektin toimintaan osallistuva henkild, jonka vastuut ja valtuudet on mééri-
telty projektisuunnitelmassa. Projektipaéllikké on vastuussa projektin asettajalle. Téas-
sd tutkimuksessa projektipdillikolld tarkoitetaan kaikkia projektien johtajia, joiden

virka saattaa esimerkiksi olla hankepéaéllikko. [1]

Projektin hallinta on jatkuva projektin seurantaa ja ohjausta siséltdva tuloskes-

keinen prosessi, jolla varmistetaan projektin tavoitteiden saavuttaminen. [1]

Hankkeen hallinta on suorituskyvyn rakentamista. Sithen kuuluu menetelmien,

tyokalujen ja tekniikoiden soveltaminen projekteissa. [45]

Projektin edellytykset ovat ne edellytykset, joiden vallitessa voidaan ehdottaa
projektin kiynnistimistd sen sijaan, ettd kyseessd oleva tehtidvd annettaisiin linjaor-

ganisaation tehtavéksi. [1]

Projektin laadunvarmistus kisittdd projektin prosessien ja projektituotteen laa-

dunvarmistusmenettelyt. [1]

Prosessi on sarja toisiinsa liittyvid toimintoja, jotka jalostavat syotteet tuloksik-

si. [1]

Pdtevyydelld tarkoitetaan tédssd tutkimuksessa ISO 21500:n mukaista jaottelua
teknisiin, sosiaalisiin sekd ympadristolliseen pitevyyteen. Pétevyys on yhdistelmé

osaamista ja kokemusta, jota osataan hyddyntda projektissa. [6]

Osaamisalue on projektinhallinnan osaamisen kokonaisuus, johon sisdltyy pro-
sesseja. Osaamisalue voi esimerkiksi késittdd ajan hallinnan projektinhallinnan proses-
sit. Osaamisalueiden, prosessien ja osaamiselementtien suhteet kuvataan edempini

esitetysséd kuvassa 1.

Prosessi viittaa tdssd tutkimuksessa projektien toteuttamisen aikana tapahtuvaan
projektinhallinnan toimintaan. Prosessit jdrjestetddn osaamisalueisiin ja sisdltdvit
osaamiselementtejd. Projektinhallinnan prosessi voi esimerkiksi olla ”johda projekti-

tyota”.
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o Osaamiselementti on projektinhallinnan osaamisen yksittdisen osattavan asian
nimitys. Osaamiselementit jarjestetddn prosesseihin. Osaamiselementti voi esimerkik-
si olla tyokalun kayttd (kuten tyOnositus) tai menetelmin osaaminen (kuten riskien
laadullinen analysointi) tai prosessin kdynnistdmiseen tarvittavan sydtteen tunnistami-

sen.

o Julkinen projektitoiminta tai julkishallinnon projektitoiminta kisittda ne projek-
tit, joita johdetaan julkishallinnossa. Puolustusvoimien johtamat projektit ovat osa jul-
kishallinnon projektitoimintaa. Julkiset projektit muodostavat oman alueen projekti-

toiminnassa, kuten yksityisen sektorin projektit.

1.4.  Tutkimusfilosofia ja metodologia

Tutkimusmenetelméad mairitettdessd on kiytetty erityisesti Mark Saundersin, Philip Lewisin
sekd Adrian Thornhillin teoksen “Research methods for business students” viidennettd pai-
nosta. Tutkimusmenetelmien tarkastelun kautta on ollut hedelméllistd verrata eri vaihtoehtoja
tutkimuksen suorittamiseen. Samaan tutkimuskysymykseen olisi voitu saada vastaus myos
toisenlaisia menetelmié kéyttden. Késittelen vaihtoehtoisia tutkimustapoja seuraavissa 0siois-

Sa.
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Tutkimusfilosofia

Tutkimusfilosofisesti 1dhtokohtana on pragmatismi, ja tutkimuksessa keskitytddn tutkimusky-
symykseen vastaamiseen ilman metodologisia rajoitteita [4]. Tutkimuksen painopisteend on
tarkoituksenmukaisimman ldhestymistavan 16ytdminen, jolla tutkimuskysymykseen saadaan
vastaus. Jos tutkimusfilosofinen ldhestyminen olisi ollut objektivistinen, interpretivistinen tai
realistinen, olisi tutkimus ndyttdnyt merkittdvasti erilaiselta. Objektivistinen tutkimus l4hes-
tyisi asiaa todennédkoisesti maarallisesti, esimerkiksi toteuttamalla tilastollisen analyysin. Niin
objektivistisen kuin realistisen tutkimuksen toteuttamiskelpoisuutta kyseenalaistettiin tutki-
muksen alussa. Molemmissa tutkimusmetodeissa olisi kdytetty haastatteluja tai kyselyjé, jotta
tutkimuskysymyksiin olisi saatu vastauksia. Nédiden toteuttaminen todettiin haastavaksi 1)
tutkimuksen aikarajoitteiden ja 2) sen vuoksi, ettd vastaajat (projektipaallikot) ovat aikaisem-
pien kokemusten perusteella haluttomia vastaamaan kysymyksiin. Oli olemassa vaara, etté
vastauksia ei olisi saatu madritetyssd ajassa tarpeeksi, jotta niiden perusteella olisi voitu suo-
rittaa jarkevin kokoinen méérdllinen analyysi. Tdméan lisdksi haastattelujen kdyttdmistd on
my0s kyseenalaistettu tutkimuksissa [10][37]. Interpretivistinen l&htokohta olisi tehnyt kan-
sainvilisten standardien kdyton vaikeaksi, koska tilloin lahtdkohtaisesti jokainen projekti ja
projektiorganisaatio on riippumaton muista. Interpretivistinen ldhestyminen olisi ollut myos
hankala, jos tutkimusmetodina olisi kéytetty esimerkiksi Puolustusvoimien projektihenkilds-
ton syvéhaastatteluja. Realistinen ldhestymistapa olisi mahdollinen, mutta niin méérillisten
kuin laadullisten analyysimenetelmien kédyttdminen pitéisi silloin perustella tutkimusfilosofi-

sesta nakokulmasta.

Tutkimus on toteutettu riippumatta pragmatistisesta tutkimusfilosofiasta ontologisesti objekti-
vistisesti. Lahtokohtana on olettamus, ettd on tiettyjd osattavia asioita, joita pitdd osata tai
oppia, jotta henkild voi toimia projektipadllikkond. Subjektivistinen ldhtokohta olisi myds
mahdollinen. Télldin 1dhtokohtana voisi olla mahdollisuus ndhdéd projektipdallikké ilman
madritettyd alkuosaamista, mutta hidnen henkil6kohtaiset ominaisuutensa mahdollistaisivat
tehtivin suorittamisen. Molemmat lahestymistavat ovat mahdollisia, mutta tutkimuksessa on
lahtokohdaksi otettu olettamus, ettd projektipadllikon on tehtdvien vuoksi hallittava tietyt asiat
voidakseen toimia tehokkaasti. Tdmé l&dhtokohta on vaikuttanut vahvasti tutkimuksen toteu-
tukseen — jos olettamus olisi subjektivistinen, tutkimuksessa voisi keskittya tiettyihin henkil6-
kohtaisiin ominaisuuksiin, jotka viittaisivat hyvédan projektipadllikkdon, tai tietyssd projektis-

sa tai organisaatiossa tarvittavaan osaamiseen.
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Tutkijan epistemologinen ldhestyminen on kriittinen realismi. Tutkimuksen ldhtokohtana on
olettamus, ettd projektipddllikollda on yleistettdvid ominaisuuksia, jotka hyodyntdvit hantd
riippumatta organisaatiosta tai sidosryhmistd. Ndméi ominaisuudet ja niiden néyttdytyminen
ovat sidottuja toimijan tulkintaan, joka muuttuu ajan mydtd. Jos ldhtokohta olisi objektivisti-
nen, projektipddllikon osaaminen olisi staattista eikd se muuttuisi ajan tai paikan myo6td. Léh-
tokohta voisi olla my0s interpretivistinen, jolloin projektipddllikko olisi riippuvainen projek-
tista, organisaatiosta ja projektiryhmaistd eivétkd héntd koskisi yhteiset osaamisvaatimukset.
Kiriittisen realismin ldhtokohtana on ymmartééd henkildiden aistien tulkintaa osana tutkimusta.
Koska sosiaalinen ymparistd muuttuu, niin muuttuu my0s ihmisten tulkinta ympérillad olevasta
maailmasta. Standardit ovat tistd hyvéd esimerkki, koska niissd projektitoimintaa ldhestytdan
aikaan ja kulttuuriin sidottuna. Standardeja paivitetdin jatkuvasti ja niissi tuodaan esiin tarve
lahestyé toimintaa toimintakulttuurin kautta, joka projektimaailmassa vaihtelee taustakulttuu-

rin mukana.

Metodologia

Tutkimus on toteutettu deduktiivisesti analysoimalla aikaisemmin luotua teoriaa, jonka poh-
jalta luodaan uusi tulkinta. Tutkimusstrategiana on arkistotutkimus, koska tarkasteltavat 1dh-
teet ovat padsddntdisesti asiakirjoja. Asiakirjat on tehty toiseen tarkoitukseen kuin se, mité
tutkimuksessa haetaan, ja ne voidaan ndhdi sekundaarildhteind. Asiakirjoissa kuvataan pro-
jektinhallinnan jokapdivéistd toimintaa, ja ne ovat osa tutkittavaa asiaa. Tutkimuksen aikaper-
spektiivi on nykyhetkessé, ja uusimpia voimassa olevia ldhteitd kéasitellddn arkistotutkimuksen
muodossa. Standardeja uusittiin tdiméin tutkimuksen aikana, joten tutkimuksessa tarkastellut
standardit ovat osittain vanhentuneita. Projektiorganisaatioiden toiminnassa nditd vuonna
2012 julkaistuja standardeja kdytettdneen vield jonkin aikaa, joten tutkimus ei ole vanhentunut

heti julkaisun jélkeen.

Kirjallisuuden siséllon analyysilla saatuja tuloksia verrataan Puolustusvoimien projektinhal-
lintakoulutuksen asiakirjoihin ja asiantuntijahaastattelujen vastauksiin. Haastattelujen avulla
kirjallisuudesta 16ytyvid tuloksia verrataan Puolustusvoimien projektinhallintatoimintaan.
Kriittisen realismin ndkokulmasta on mahdollista 16ytad kirjallisuudesta asiakokonaisuuksia,
jotka Puolustusvoimien henkilokunnan ndkékulmasta ndyttdytyy erilaisena. Téméin vuoksi
projektinjohtajien koulutuksessa tai haastatteluissa saattaa esiintyd vaihtelua verrattuna aikai-

semmin johdettuihin tuloksiin.
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Tutkimus toteutetaan Jouni Tuomen ja Anneli Sarajarven sisdllonanalyysimallin mukaan [7],
joka alkaa paitokselld, mitd teoriasta tutkitaan. Nama valinnat esitellddn rajauksissa, ja ne
koskevat projektipééllikon teknistd projektinhallintaosaamista. Tadmén perusteella aineisto on
kayty ldpi ja aihetta koskevat kokonaisuudet on eroteltu osaksi tutkimusta. Tutkimuksen ai-
neistokokonaisuudet koskevat standardien teknisid osaamisalueita, ja muu osaaminen, késit-
teet ja tyokalut jadvét pois tarkastelusta. Tutkimuksen kohteet on luokiteltu viiteen ryhmaéén:
1) osaamisalueet, 2) tuotteet, 3) tekniikat, 4) kisitteet ja 5) tyokalut. Naistd ryhmistd on analy-

soitu ensimmadiset kolme, jotka rajausten perusteella siséllytettiin tutkimukseen.

Standardien analyysin perusteella madritettiin kolme osaamisen tasoa: osaamisalue, johon
sisdltyvét prosessit, johon sisdltyvit osaamiselementit (ks. kuva 1). Osaamisalueen sisalla
(esimerkiksi “riskienhallinta”) on sisillytetty prosesseihin (ISO ja PMBOK) tai prosessivai-
heisiin (ICB), joiden sanallinen kuvaus sisdltdd osaamiselementit. Tdmé jako vaikutti merkit-
tavisti tutkimukseen siten, ettd elementin arvo méérdytyi sen tason mukaan. Esimerkiksi
ICB:n péatevyyselementti ”lopetus” oli my0s edustettuna muissa standardeissa, mutta néissa
yhtend prosessina kokonaisuuden hallinta” -osaamisalueessa. Lopetus yhdistettiin timén

perusteella synteesissd osaksi kokonaisuuden hallintaa yhtend prosessina.

Kuva 1: Projektinhallinnan teknisen patevyyden osittaminen osaamistasoihin

PROJEKTINHALLINNAN TEKNINEN PATEVYYS

OSAAMISALUE

PROSESSI

N

OSAAMISELEMENTTI

Osaamisalueet ryhmitettiin ensin niiden siséllon perusteella, kuten luvussa kolme esitetyssé
taulukossa 1 ilmenee. Osaamisalueita verrattiin PMBOK Guiden osaamisalueisiin. PMBOK

valittiin sen laajan kdyton takia.
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Osaamisalueiden viiteen luokkaan ryhmittelyn jélkeen seurasi standardien osaamisalueiden
synteesi. Kolmen standardin osaamisalueet yhdistettiin osaamisalueiden prosessien ja osaa-
miselementtien esiintymisen perusteella. Néin poistettiin standardeja vertailemalla esimerkik-
si ICB:n osaamisalueet “ryhmétyd” ja “ongelmanratkaisu”, joka analyysin perusteella lisittiin
osaamiselementtind “’kehitd projektiryhméa” -prosessiin. Muissa standardeissa edelld mainitut

osaamisalueet olivat esiintyneet osaamiselementteina eri kohdissa.

Standardeista poistettiin tutkimuksen rajausten takia projektitoiminnan ulkopuolelle jadvit
kokonaisuudet, kuten laskutusjirjestelmidn muodostaminen tai arkistointitapojen maérittdmi-
nen. Standardien perusteella nimé kuuluvat organisaation projektitoimiston vastuulle. Téten
muodostettiin ICB:n 20 teknisten patevyyselementtien ja PMBOK:n sekd ISO 21500:n 10
osaamisalueen perusteella 11 yhteistd osaamisaluetta. Tarkempi kuvaus jokaisen osaamisalu-

een muodostamisesta 16ytyy luvusta kolme.

Yhteisten osaamisalueiden méiérittelyn jilkeen rakennettiin yhteiset prosessit, jotka perustuvat
1) standardeissa mainintoihin ja 2) osaamistasoon. Téten prosessi, jota ei ollut mainittu muis-
sa standardeissa, sisdllytettiin osaamiselementtind yhteiseen luetteloon, ja prosessi, joka oli

mainittu kaikissa standardeissa, siséllytettiin prosessina.

Tarkastelu toteutettiin siten, ettd prosesseja tai osaamisalueita ei padsddntdisesti poistettu
standardien vertailun yhteydessd, vaan standardien sisdltd pysyi koonnoksen sisdltond. Poik-
keuksen muodostavat ICB:n prosessit ja osaamisalueet, jotka niin ICB kuin muut standardit
kasittdvit kuuluvaksi projektinhallinnan ulkopuolelle organisaation toimintaan. Témaén lisdksi
osaamisalueita ja prosesseja verrattiin toisiinsa siten, ettd maininta prosessista tai osaamisalu-
eesta toisessa standardissa lisdsi sen suhteellista arvoa, kun taas niiden osa-alueiden arvo va-
heni, joita ei mainittu muissa standardeissa. Télld tavalla ICB:n osaamisalue "ryhméty6”, jon-
ka sisdltd on esitetty PMBOK:n standardissa yhtend henkildston kehittimisen menetelména,
siséllytettiin prosessiin sen suhteellisen arvon vihenemisen seurauksena. Standardien tulkinta
suoritettiin osittain méérillisend mainintojen perusteella, vaikka analyysia suoritettiin yhta

paljon laadullisesti.
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Tutkimuksen ldhtokohtana oli madrillinen analyysi, jossa olisi annettu arvo jokaiselle tunnis-
tetulle osaamiselle sen tason (osaamisalue, prosessi tai osaamiselementti) perusteella sekd sen
esiintyvyyden perusteella (yhdesséd, kahdessa tai kolmessa standardissa). Standardien erot
osaamisen madrittdimisen osalta olivat kuitenkin niin merkittavid, ettd tima ei olisi tuottanut
hyvéa lopputulosta. Jos osaamisalueille olisi annettu esimerkiksi kolme pistettd, olisi ICB:n
yhteispistemééra kasvanut merkittdvasti sen 20 osaamisalueen perusteella. ISO 21500, jossa
esitettiin véhiten osaamiselementtejd, olisi taas kokonaispistevertailussa pudonnut. Myos
osaamisalueiden prosessien madrén ja osaamisalueista kirjoitetun madrén vertaaminen néyt-
tdytyiviat hyodyttomiksi. Samoin prosessi, joka olisi mainittu kaikissa standardeissa, olisi
mahdollisesti pisteméédrdn perusteella pitdnyt nostaa osaamisalueeksi, vaikka laadullisessa

analyysissa tdma olisi ollut epéloogista.

Tutkimukseen on siséllytetty eri standardeissa mainittu osaaminen, eikd osaamisen poistoja
ole tehty, pl. ne poistot, jotka on tehty projektitoimintaan kuulumattomina. Jéljelle jaava kol-
men standardin osaaminen on siten yhdistetty ja painotettu, ja timén perusteella on luotu uu-

det osaamisalueet, prosessit ja osaamiselementit.

Tuloksia selvennettiin haastatteluilla. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina ja léhes
avoimilla kysymyksilld. Lihes avoimet kysymykset mahdollistavat tutkijan tekemét teeman
tarkennukset, ja terminologiaa tai kysymysté tarkennettiin haastateltavan mukaan. Kysymys-
ten asettelu vaatii huolellisuutta, jotta tutkija ei johdattele haastateltavaa. Haastatteluissa kiy-
tetyt kysymykset on esitetty liitteessa neljd. Haastatteluja toteutettiin kokonaisuudessaan kah-
deksan. Haastateltavat palvelivat pddsdantdisesti Maanpuolustuskorkeakoululla (7 kpl.). Haas-
tateltavista viisi oli upseereja, kaksi siviilejd ja yksi erikoisupseeri. Haastattelut toteutettiin
joko haastateltavien palveluspaikalla tai videoneuvottelulaitteistoa kdyttdmalld. Haastattelut
kestivit noin tunnin per haastateltava. Haastattelut nauhoitettiin, minkd jdlkeen sisdltd analy-

soitiin sisdllonanalyysimallin mukaan [7].

Eturistiriidat

Tutkija hyvéksyy ja tuo ilmi, ettd Puolustusvoimien palveluksessa ja Puolustusvoimien puo-
lesta tehdyssd tutkimuksessa on myos Puolustusvoimien ndkdkulma. Tutkimuksen aikana
tdma pyritddn ottamaan kriittisesti esiin osana tutkimuksen itsearviointia. Tutkimuksen toteu-
tus ja tulkinnat ovat siten tutkijan oma ndkemys tilanteesta. Tulokset voisivat olla erilaisia, jos

samalla tavalla tehdyn tutkimuksen olisi tehnyt henkild, jolla ei ole sidosta Puolustusvoimiin.
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2. TUTKIMUKSEN TEORIA

Projektipaillikon osaamisvaatimusten tutkimiseksi on siséllon erittelyn pohjaksi valittu kolme
teosta, jotka esitelldéin seuraavissa alaluvuissa. Tdmén jélkeen esitetdéin muu taustatutkimus,

johon analyysi pohjautuu. Viimeiseksi tarkastellaan teorian reliabiliteettia ja validiteettia.

2.1. Standardeista

Projektinhallintatutkimuksen laajan maérén takia 1dhestyn teoriaa standardien kautta. Projek-
tinhallinnan monet standardit voidaan Lynn Crawfordin artikkelin mukaan jakaa kolmeen
padkategoriaan: 1) projektihenkilostd, 2) projektit ja 3) organisaatiot. Projekteja koskevissa
standardeissa kuvataan, mitd projektissa tyoskentelevén tulisi osata projektitoiminnasta. Néi-
hin kuuluvat mm. yhdysvaltalainen Project Management Instituten (PMI) A Guide to the Pro-
ject Management Body of Knowledge (PMBOK), Ison-Britannian Association of Project Ma-
nagement Body of Knowledge (APMBOK), japanilainen A Guidebook of Project and Prog-
ram Management for Enterprise Innovation (P2M) sekd ISO 21500 Guidance on Project Ma-
nagement. [32] Useat projektinhallintastandardit muodostavat projektihenkildston sertifiointi-
ja arviointiperustan. Niistd voidaan esimerkkeinid mainita IPMA:n nelitasoinen asteikko seké
PMI:n PMP- ja CAPM-sertifikaatit. My0s monet valtiolliset virastot arvioivat projektihenki-
16ston patevyyksid. [32]

Projektinhallinnan standardeja on vertailtu monissa tutkimuksissa, ja niissd on etsitty projek-
tinhallinnan yhtendisid osaamisalueita. Vuonna 2012 julkaistussa artikkelissa Sanjuan ja Froe-
se vertailevat PMBOK:n neljdttd versiota, ICB 3.0:aa, ISO 9000:ta (Quality Management sys-
tems) sekd PRINCE2:ta. Tutkimuksen 1dhtokohta on samankaltainen kuin tésséd tutkimukses-
sa, mutta se eroaa standardien seké lopputulosten muodon ja kiyton osalta. Artikkelissa mai-
nituilla standardeilla luotiin projektinhallinnan arviointitydkalu, jota voidaan kayttaa ensisijai-
sesti rakennusprojektien arvioimiseen. Kirjoittajat toteavat, ettd standardien vertaaminen hy-
vien kaytintdjen 10ytdmiseksi on tehokas ja luotettava tapa, joka poistaa mahdolliset subjek-
tiiviset tulkinnat asiasta. Tutkijat toteavat, ettd standardit edustavat laajaa asiantuntemusta ja

kehitystyoti. [20]

Nino Grau on 2012 julkaistussa artikkelissaan verrannut erilaisia standardeja erityisesti sama-
na vuonna julkaistuun ISO 21500:aan. Hén toteaa, ettd standardien kdyton hyodyt ovat selvét
organisaatiolle eikd kansainvilinen ISO 21500 syrjdytd muita standardeja, jotka tdydentivit
sitd. Graun mukaan ISO 21500 muodostaa projektitoiminnan kansainvélisen perustan, ja yri-

tykset tdydentévat sitd kayttamalla kansallisia standardeja ja ohjeita. [19]
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Tassd tutkimuksessa tarkastellaan osaamispohjaisia standardeja, jotka ovat vain osa projekti-
padllikon patevyyttd. Lynn Crawford on vuonna 2012 julkaistussa (ennen ISO 21500:aa) ar-
tikkelissaan ”Competition, Comparison, Collaboration - Mapping a Pathway through Project
Management Standards” avannut titd patevyyttd ja jakanut se osaamiseen, kokemukseen,
henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin ja tydssd suoriutumiseen. Hin toteaa, ettd osaamispohjaisia
standardeja tulee tdydentéé tarkastelemalla projektipdéllikon tyokokemusta, arvioimalla hdnen
henkilokohtaisia ominaisuuksiaan ja mittaamalla hénen tyOsuorituskykydin, jotta hinen ko-
konaispitevyydestddn voidaan tehdd arvio. TyOsuorituskyvyn arvioimiseen hin esittelee kan-
sainvilisend vapaaehtoisyhteistyond laadittua Global Alliance for the Project Professions
(GAPPS) -mittaria, jota voidaan kéyttdd standardien vertaamiseen ja projektihenkildston arvi-

oimiseen. [30]

Projektinhallinnan standardit on valittu hieman eri syistd, mutta kaikki edustavat englannin-
kielistd projektinjohtamisperinnettd. Monessa maassa julkistetaan projektitoiminnan standar-
deja, mutta useasti niiden levinneisyys rajoittuu kielialueeseen tai maahan, joten ne on jitetty
pois tésté tarkastelusta. [32] Lynn Crawford jakaa artikkelissaan projektinhallinnan standardit
kolmeen padryhmaiin riippuen niiden fokuksesta: projekteihin, projektihenkilostoon tai orga-
nisaatioihin, joissa projekteja suoritetaan. Projekteihin keskittyvit teokset kuvaavat, miten
projekteja tulisi suorittaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Niitd voidaan myds kutsua osaamis-
pohjaisiksi standardeiksi. Henkildstostandardit muodostavat henkildston sertifiointi- sekd ke-
hittdmisperustan, ja niitd voidaan kutsua suorituspohjaisiksi. Organisaatiostandardit kuvaavat
organisaation toimintaa, jossa projekteja toteutetaan. Ne mahdollistavat organisaatioiden pro-
jektinhallinnan kypsyystason arvioimisen. [32] Tutkimuksessa tarkasteltavat standardit kuu-

luvat projektiryhméén.
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PMBOK Guide (PMBOK) on oletettavasti laajimmin kéytetty englanninkielinen standardi ja
Pohjois-Amerikan kansallinen standardi [32]. IPMA:n “Competence Baseline” (ICB) on
myo0s laajalle levinnyt, mutta siind missé PMBOK on léhtdisin Yhdysvalloista, ovat ICB:n
juuret Euroopassa. ICB otettiin tarkasteluun mukaan kahdesta syystd: se on vahvasti ldsna
Euroopassa ja tyon tilaaja on kiinnostunut siitd. ISO 21500 -standardi on otettu tarkasteluun,
koska se on kansainvilinen standardi, jonka luomiseen on osallistunut laajalti kansallisia
standardoimisjdrjestdjd ja projektinjohtamisen jirjestdja [19]. Tdmaén lisdksi ISO 21500 seka
PMBOK ovat toimineet ldhdeteoksina kirjoitettaecssa Puolustusvoimien projektiohjetta [1].
Tastd tarkastelusta puuttuvat laajasti kdytetyt PRINCE2- sekdi APMBOK-standardit, joiden
juuret ovat Isossa-Britanniassa. PRINCE2 keskittyy metodeihin ja projektinhallintaan osana
organisaatiota eikd osaamiseen, joten se on téstd syystd jitetty pois tarkastelusta. [32]; [20]
ICB muodostettiin osittain APMBOK:n pohjalta, ja APMBOK on osittain tésti syysta jétetty
pois tarkastelusta [31]. Jos tutkimuksen aikataulu olisi mahdollistanut, olisi erityisesti Japanin
P2M-standardi (4 Guidebook for Project and Program Management for Enterprise Innovati-
on) ollut kiinnostava sisdllyttdd tutkimukseen ja verrata sitd ldnsimaisiin projektinhallinta-
standardeihin. Japanilaisen standardin neljds osa kuvaa erityisesti projektinhallinnan osaamis-

alueita ja kuuluu samaan projektinhallintaperheeseen kuin PMBOK ja ICB. [32]

Miksi organisaatiot ottavat kdyttdon projektitoiminnan standardeja? Nino Grau toteaa, ettd
standardin implementointi organisaation vaatii suuria resursseja, joten hydtyjen on oltava
konkreettisia [19]. Syyt voidaan jakaa kahteen pddryhmaén: standardien kdyttiminen parantaa
organisaation ndkdkulmasta projektitoiminnan laatua ja tuloksia ja standardien kdyttiminen
helpottaa projektissa tydskentelevien tyotd yksinkertaistamalla yhteisty6td muiden organisaa-
tioiden kanssa sekd parantamalla luottamusta organisaatioiden vililld. Ensimmaéisessa tapauk-
sessa tiarkednd on standardin laatu, ei standardin levinneisyys. Toisessa tapauksessa tarkedmpi
on standardin levinneisyys, jotta todenndkdisyys siihen, ettd omat sidosryhmait kayttivit sa-
maa standardia, on korkea. Grau piéttda toteamalla, ettd standardin laatu ja levinneisyys kor-

reloivat positiivisesti — hyvéa standardi saa suuremman kayttdjaryhman. [19]

IPMA:n maédritelmd pétevyydelle on “osaaminen + kokemus + henkilokohtainen asenne”
[31]. PMIn julkaisema “Project Manager Competency Development Framework” (PMCD)
madrittdd projektinhallinnan pitevyydelle kolme kokonaisuutta: 1) osaamisen pétevyydet, 2)

suorituskykypétevyydet ja 3) henkilokohtaiset patevyydet [31].
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2.2.  PMI PMBOK Guide

Project Management Institute (PMI) julkaisee ”A Guide to the Project Management Body of
Knowledge”, jonka viidennen painoksen laajennuksena A1l on Yhdysvalloissa American Na-
tional Standards Instituten vahvistama kansallinen standardi. Kansallisena standardina se on
paivitettdva vahintddn viiden vuoden vilein. Viimeisin versio kirjasta julkaistiin timén tutki-
muksen aikana vuonna 2017, ja se on jérjestyksessd kuudes painos. Téssé tutkimuksessa kéy-
tetddn perustana kuitenkin viidennettd painosta, joka julkaistiin vuonna 2013 ja jonka ANSI-
tunnus on ANSI/PMI 99-001-2013. Kuudennessa painoksessa on PMI:n mukaan lisétty osio,

joka kuvaa, miten standardia sovelletaan ketterissé (agile) ympéristoissa. [14]

PMI julkaisee vuosiraportin, jossa todetaan vuoden 2016 osalta, ettd yli 740 000 projektipdil-
likk6d on saavuttanut PMI:n “Project Management Professional” (PMP) -sertifioinnin.
PMBOK:a on myyty yli 5 miljoonaa kappaletta kymmenella kielelld. PMI:114 on ilmoituksen-
sa mukaan yli 470 000 jésentd 207 eri maasta ja alueelta. [15] PMBOK:n viides versio maarit-
tdd projektinhallinnalle kymmenen osaamisaluetta (aikaisemmin yhdeksén) seka viisi proses-

siryhméa [20].

Projektinhallinnan osaamiseen perustuvat standardit kattavat ne hallittavat asiat, jotka muo-
dostavat projektitoimintaan osallistuvan henkiloston osaamisvaatimukset. Namé eroavat toi-
sistaan varsin paljon, kun verrataan osaamisalueita, rakennetta ja terminologiaa. Niiden ydin-
siséltd on kuitenkin varsin samankaltainen. Lynn Crawford viittdd, etti PMBOK:n jaottelu
osaamisalueisiin kuvaa ja kattaa ndmd ydinalueet. Han toteaa, ettd eroavaisuudet ilmenevit
siind, mitkd osa-alueet otetaan mukaan tarkasteluun ja miten syvéllisesti ja milld painotuksella

niitd kuvataan [32].

2.3. 1SO 21500:2012

International Organization for Standardization (ISO) on kansainvilinen standardisoimisliitto-
jen kattojérjestd, johon kuuluu 162 kansallista standardisointijirjestdd. Se on itsendinen ei-
valtiollinen jarjesto, joka on julkaissut kirjoituspdivddn mennessd 21 801 standardia. ISO ei
tarjoa omaa sertifiointimahdollisuutta. [16] Suomen Standardoimisliitto SFS ry on ISO:n

suomalainen jdsenorganisaatio ja standardisoinnin keskusjérjesto [17].
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ISO 21500 -standardi julkaistiin vuonna 2012 ja on laajan yhteistyon tulos. Standardin tarkoi-
tuksena on muodostaa yleiset suuntaviivat kaikelle projektitoiminnalle. Se on kirjoitettu ylei-
selld tasolla, jotta se késittdisi mahdollisimman laajan kirjon projektitoimintaa. Samalla se luo
yhteiset pelisdédnnot kansainvéliselle projektitoiminnalle seké yhteisen sanaston, joiden poh-
jalta on mahdollista kehittdd tarkemmat standardit ja kansallisia standardeja. [19] Standardi
madrittdd 16 keskeistd projektitoiminnan késitettd. Standardi on jaoteltu neljddn pailukuun.
Ensimmaisessd luvussa mééritetdan lyhyesti standardin soveltamisala. Toisessa luvussa esite-
tddn termit ja madritelmait ja kolmannessa luvussa projektinhallinnan késitteet. Neljds ja vii-
meinen luku esittelee projektitoiminnan prosesseja. Luvussa 3.9 esitetddn yleisesti projektiin
osallistuvan henkildston osaamistasoa. ”Project personnel should develop competencies in
project management principles and processes in order to achieve project objectives and
goals. Each project team requires competent individuals who are capable of applying their
knowledge and experience to provide the project deliverables. Any identified gap between the
available and required competence levels represented on the project team could introduce

risk and should be addressed.” [6]

Projektiin osallistuvan henkiloston projektinhallinnan osaamisalueita jaetaan standardissa
kolmeen padryhmain:

1) tekninen pétevyys, kuten projektin terminologia, prosessit ja késitteet

2) sosiaaliset ja kiyttdytymiseen liittyvét taidot (behavioral competencies)

3) toteutusympdristillinen pétevyys (contextual competencies). Tédssé tutkimuksessa kiinnos-

tuksen kohteena on erityisesti projektipaéllikon tekninen pétevyys.

2.4.  IPMA Competence Baseline 3.0

International Project Management Association (IPMA) on kansainvélinen kattojérjestd 66
maassa toimiville projektinjohtojérjestoille. Kansainvilisid jédsenid on nididen yhdistysten
kautta yli 150 000. Suomen edustaja on Projektiyhdistys ry, joka vastaa Suomessa [IPMA:n
neliportaisen asteikon A-D-sertifioinneista. Sertifikaatteja on myonnetty yli 250 000 projek-
tiyhdistyksen mukaan. Suomessa jésenorganisaatioita on yli 200 ja jésenid noin 4000. Maan-
puolustuskorkeakoulun Sotatekniikan laitos sekéd padesikunnan Logistiikkaosasto ovat Projek-
tiyhdistyksen jdsenid. Versio 4.0 IPMA competence baselinesta (ICB) julkaistiin vuonna
2015, ja sen suomenkielinen versio Projektin johdon pitevyys 4.0 otetaan kdytt6on vuoden

2018 alusta. [18]
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ICB muodostettiin tutkimalla seuraavia standardeja: Association of Project Management Bo-
dy of Knowledge (UK) (APMBOK), Swiss Assessment Structure (VZPM), German Projekt-
management-Kanon (PM_ZERT) sekd French Assessment Criteria (AFITEP) [31]. [IPMA:n
kansallinen “’Projektin johdon pétevyys” julkaistiin vuonna 2012. Samalla tavalla kuten ISO
21500, ICB jakaa projektinhallinnan osaamisen kolmeen padryhméan: teknisiin patevyyksiin,
kaytospatevyyksiin ja toteutusympéristopéatevyyksiin. ICB luettelee ndiden alle 46 pitevyys-
elementtid, josta 20 on teknisid, 15 kiytospitevyyselementtejd ja 11 toteutusympéristoele-
menttejd. Tekniset pédtevyydet voidaan jakaa kahteen pdaryhméédn: osaamisperusteisiin ele-
mentteihin ja projektinhallinnan prosesseihin. Tamaén lisdksi on kaksi muuta kokonaisuutta:
henkilGstoresurssien johtamiseen liittyvdt elementit (5 kappaletta) sekd viestinndn johtami-

seen liittyvit elementit (4 kappaletta). [20]

2.5. Muu tutkimus

Miksi standardien analyysi perustuu prosesseihin ja niiden sisdltdmiin osaamiselementteihin?
Peter W. G. Morris on artikkelissaan tarkastellut projektinhallinnan osaamista kriittisestd ni-
kokulmasta. Projektinhallinnan kirjallisuudessa on esitetty lukuisia osaamisalueita, ja hin
kysyy, mitkd osaamisalueet vaikuttavat projektien onnistuneeseen suorittamiseen. Hén toteaa,
ettd prosessien noudattaminen tai projektien toteuttaminen “ajallaan, budjetissa ja sovitussa
laajuudessa” ei vilttimattd takaa menestynyttd projektia, vaikka se voikin edesauttaa siti.
Hianen mielestddn on ongelmallista 16ytid sopiva tasapaino sen vililld, mitd sisdllytetdén pro-
jektinhallinnan osaamiseen — yksittédiset tyOkalut voivat kuulua siithen, mutta yhtd hyvin ne
kuuluvat my6s muihin taloustieteen aloithin. Tdmén takia hén toteaa, ettd monissa standardeis-
sa esitelldéin osaamiseen liittyvid prosesseja ja madritetddn vaiheet, jotka on tehtiva erilaisissa
tilanteissa, jotta projekti pysyy hallinnassa. Vaiheet vaativat useasti arvion tilanteen kehitty-
misestd tai esimerkiksi riskeisté, ja se perustuu henkiléiden kokemukseen. Tamé kokemus on
osittain projektinhallinnan ytimessd, mutta se on erittdin vaikea madrittad. Han esittddkin, ettd
kokemus on useasti osana projektinhallinnan sertifiointeja, koska prosessiosaamisen taustalla

on oltava myos kokemusta. [35].
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Osaamisalueiden viliset eroavaisuudet

Anton de Wit totesi vuonna 1988 julkaistussa artikkelissaan ”Measurement of project suc-
cess”, ettd projektin menestyminen ei ole sama asia kuin projektinhallinnan menestyminen.
Projekti voi tutkimuksen perusteella hyvin olla menestys, vaikka se projektinhallinnan nako-
kulmasta on epdonnistunut eli se on ylittdnyt sille osoitetun ajan tai budjetin. de Wit toteaa,
ettd projektin onnistuminen on yhtd kuin projektin tavoitteiden saavuttaminen, kun taas pro-
jektinhallinnan onnistuminen tarkoittaa projektin toteuttamista “ajallaan, budjetissaan sekd
madritetyssd laajuudessaan”. Tavoitteiden saavuttaminen sekd sidosryhmien ja projektiorgani-
saation tyytyvaisyys médrittavét projektin onnistumisen. Projektinhallinnan onnistuminen on
siten vain todennédkodisyyden parantamista projektin onnistumisen osalta. de Wit toteaakin,
ettd valtiollisissa projekteissa kritiikin puute on varsin toimiva onnistumisen mittari. Siten
yleison mielipide on tdrkedmpi kuin projektinhallinnan mittareiden tulokset. Tdma johtaa ar-
vioon, ettd julkishallinnon projektinhallintakoulutuksessa pitdisi painottaa “kovien” projektin-
hallinnan osaamisalueiden (kuten kustannukset, aika ja laatu) sijaan ”pehmeiden” osaamisalu-
eiden (kommunikaatio, sidosryhmét) hallintaa. de Wit péittdd toteamalla, ettd hankkeiden
menestymisen mittaaminen on kompleksisuudessaan illuusio, mutta organisaatio voi kuiten-

kin jokaisesta tarkastelusta oppia ja hyotya. [42]

Samankaltaisiin lopputuloksiin ovat tulleet Papke-Shields, Beise ja Quan artikkelissaan Do
project managers practice what they preach, and does it matter to project success?”, joka on
julkaistu 2010. Tutkijat tarkastelivat korrelaatiota projektinhallinnan menetelmien ja projek-
tien menestymisen vélilld kdyttdien PMBOK:a projektinhallintamenetelmien pohjana. Tutki-
muksessa selvisi, ettd organisaatiot, jotka kdyttdvat PMBOK:n (tai vastaavan standardin) maa-
rittdmid projektinhallintamenetelmid, onnistuivat useammin projektitoiminnassaan: ”Perhaps
most importantly, our study provides empirical support for the assumption that deploying
formal PM practices will increase project success.”’[43]. Tutkimuksessa selvisi, ettd projek-
tinhallintamenetelmid kédytetddn varsin epétasaisesti, ja ne painottuvat projektien perinteisiin
“aika, kustannus ja laatu” -osaamisalueisiin. Projektien onnistuminen néytti kuitenkin yhta
usein perustuvan muiden osaamisalueiden kayttoon. Tutkimuksessa selvitettiin, mitd tutki-
musta on tehty kriittisten menestystekijoiden osalta. Eniten mainitut menestystekijdt olivat
”johdon tuki”, “’selkedt toteuttamiskelpoiset tavoitteet”, ”vahva ja yksityiskohtainen suunni-

telma jota paivitetdén” sekd “hyvd kommunikaatio ja palautteenanto”.[43]
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Osaamisen pitkdaikaisen kehittdimisen hyodyt organisaatiolle

Ekrot, Kock ja Gemiinden tarkastelevat vuonna 2016 julkaistussa artikkelissaan, miten pro-
jektinhallinnan ammattilaiset vaikuttavat yrityksen projektitoimintaan tarkastelemalla niiden
sitoutumista yritykseen verrattuna projektihenkildston vaihtuvuuteen. Tutkijat toteavat, ettd
kokemus on yksi tdrkeimmisti projektitoiminnan patevyyteen liittyvisté tekijoistd, ja tarkaste-
levat, miten projektinhallinnan ammattilaisten véhdinen vaihtuvuus vaikuttaa yrityksen pro-
jektitoimintaan. Tutkimuksen yhtend ldhtokohtana on projektipdéllikéiden suuri vaikutus pro-
jektien onnistumiseen. Tutkijat tarkastelivat projektien onnistumista nojaten neljdén asiaan:
kustannuksiin, aikatauluun, laajuuteen ja asiakkaiden tyytyvidisyyteen. 177:n projektitoimintaa
suorittavan yrityksen vastausten perusteella projektipddllikdiden urapolun rakentaminen ja
projektitoiminnan systemaattinen lessons learned” -jarjestelma korreloi osaavan projektihen-
kiloston sitoutumista yritykseen. Projektien onnistumisen lisdéntyesséd projektitoiminta kehit-

tyy ja yritysten tuottavuus kasvaa. [44]

Projektinhallinnan osaamisen tutkimus

Projektinhallinnan osaamisvaatimuksia on tutkittu esimerkiksi Nijhuisin, Vrijhofin ja Kessel-
sin 2014 julkaistussa artikkelissa ”Towards a Taxonomy for Project Management Compe-
tences”, jossa on verrattu 25:ti eri tutkimusta ja etsitty toimivaa luokittelutyokalua, jolla voi-
daan méiirittdd yhtendiset osaamisvaatimukset. Tutkimuksissa mainituista yhteensd 353
osaamisalueesta vain 12 prosenttia oli mainittu vahintdén kaksi kertaa. Kéyttdmalld kahta eri
luokittelutyokalua tutkijat pystyivdt vertailemaan tutkimuksia ja suosittelivat sen pohjalta
toista tyokalua. Tutkijat harkitsivat standardien kéyttamistd luokittelutyokalun perustana, mut-
ta jattivit mahdollisuuden tutkimatta. Tutkijat tulivat lopputulokseen, ettd kidytossd ollutta
aineistoa voitiin vertailla ja siitd luoda osaamisen luokittelutydkalu, mutta patevyystutkimus-
ten mahdolliset puutteet vaikuttivat tulokseen. Tutkijat suosittelivat, ettd patevyyden mahdol-

lisia puuttuvia elementtejé tulisi tutkia lisdd, jotta ne tdydentéisivit luokittelutyokalua. [37]
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Projektitoiminnan pitevyyden mittaamista varten on kehitetty erilaisia tyokaluja. Erityisesti
korkeakouluja varten ovat Gonzales-Marcos, Alba-Elias ja Ordieres-Mer¢ (2016) kehitténeet
internetpohjaisen simulaatiopelin. Heiddn artikkelinsa esittelee projektitoiminnan pétevyys-
standardeja, ja he kdyttavit omassa tyossdéin PRINCE2-standardia. Tutkijat toteavat, ettd pro-
jektinhallinnan osalta keskitytddn useasti tekniseen pétevyyteen jittden henkilokohtaiset omi-
naisuudet sekd sosiaalinen pétevyys mittaamatta (ja kehittdmaittd). Tutkijat toteavat, ettd pro-
jektinhallinnan koulutuksessa voidaan ottaa huomioon projektitoiminnalle tarkeitd patevyyk-
sid ja nditd patevyyksid voidaan mitata. Tutkijat esittdvit, ettd projektitoiminnan eri tasoille ja
tehtdville voidaan suunnitella eri koulutuksia, joita voidaan hyddyntdé organisaation projekti-
toiminnassa. Tutkimuksessa tehtiin havainto, ettd palautteen saaminen nopeasti vaikutti mer-

kittavasti henkildston kehittymiseen. [40]

Organisaation asennoituminen osaamiseen

Medina ja Medina ovat artikkelissaan "’ The project manager and the organisation's long-term
competence goal” vuonna 2014 vertailleet ruotsalaisia projektity6td padsdantoisesti tekevid
yrityksid. He ovat tulleet tulokseen, ettd yritykset, jotka sisdllyttivéit osaamisen kehittdmisen
osana projektipédillikdiden henkildstohallintaa, onnistuvat projektitoiminnassaan hyvin. Pro-
jektipééllikon vastuu henkiloston osaamisesta pédttyy projektin osalta sen paittyessd mutta
jatkuu projektin jdlkeen osana organisaation projektitoimintaa. Projektitoiminnan yhdistdmi-
nen organisaation henkildston pitkdaikaiseen osaamisen kehittdmiseen vaatii kirjoittajien mu-
kaan uusia ldhestymistapoja. Projektitoimintaa harjoittavan yrityksen tulisi méarittdd yrityk-
selle ydinosaamisalueita, joiden avulla johdetaan henkiloston osaamista. Samalla kehittdmi-
seen yhdistetddn henkiloston osaaminen osana henkildstohallintaa. Kirjoittajat ehdottavat seu-
raavien asioiden kayttdmistd projektitoiminnan osaamisen johtamiseen: 1) aloittaminen / hen-
kiloston kokoaminen: valinta, koulutus ja kehittdminen, 2) tehtidvan toteuttaminen: koulutus ja
kehittdminen, suorituskyvyn mittaus ja 3) henkilostoresurssien vapauttaminen: sisdiset ylen-
nykset, palkitseminen, suorituskyvyn mittaukset. Tutkijat esittdvit tulosten pohjalta, ettd pro-
jektitoimintaa harjoittavissa organisaatioissa tulisi projektipdéllikdiden tehtévid muuttaa siten,
ettd projektipdéllikot osallistuisivat aktiivisesti henkiloston osaamisen kehittimiseen osana

organisaation strategisia tavoitteita eivétka vain osana yksittdisen projektin tavoitteita. [39]
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Sertifioinnit

Puolustusvoimien yhtend kiinnostuksen aiheena tille tutkimukselle oli mahdollisen sertifioi-
mismenettelyn tunnistaminen. Aikaisemman tutkimuksen haastattelussa oli IPMA:n D-tason
sertifioinnista todettu: ”Koulutuksen anti koettiin varsin suppeana, eikd silld katsottu olevan lisd-
arvoa kohdeorganisaation projektitoiminnan haasteiden kannalta. Osallistujat pddsddntoisesti
hallitsivat jo aikaisemman koulutuksen ja kokemuksen perusteella opetettavat asiat.” [13]. Serti-
fioimista vastaan puhuu muun muassa Lynn Crawfordin tutkimusartikkeli [10]. Lynn Crawford
mittasi projektihenkiloston osaamista kéyttden kahden standardin tydkaluja ja pyysi organi-
saatiota arvioimaan samojen henkildiden tyosuoritteita. Analyysin perusteella standardien
hallinta ei korreloinut projektihenkildston tyosuorituksiin. Peter W. G. Morris toteaa: ”’ Profes-
sional accreditation or certification is hence at best an inadequate guarantee of professional
performance (nice but not necessarily very useful) — which, I would suggest, just about ac-
cords with what most practicing project professionals believe to be the case.” [35] Molem-
missa artikkeleissa todetaan, ettd standardien ja prosessien osaaminen ei merkittdvisti vaikuta
projektihenkildston suorituskykyyn. Standardien, prosessien seké organisaation tunteminen ja
ndiden menetelmdosaaminen kuuluvat aloittelevan projektihenkildston avainosaamiseen. Ko-
kemuksen perusteella voidaan siirtyd suurempiin ja vaativampiin projekteihin, jossa tekniselld
osaamisella on vahemmén merkitystd kuin henkilokohtaisella arviointi- ja paitdksentekoky-

vylla.

Julkisen projektitoiminnan erikoispiirteet

Tamén tutkimuksen ldhtokohdaksi on valittu olettamus, ettd projektipddllikot tarvitsevat tietyn
osaamisen riippumatta projektista tai organisaatiosta. Aikaisemman tutkimuksen valossa voi-
daan tarkastella julkisen organisaation projektitoiminnan erikoispiirteitd. Jalocha, Krane,
Ekambaram ja Prawelska-Skrzypek ovat vuonna 2013 julkaistussa artikkelissaan ”Key Com-
petences of Public Sector Project Managers” tarkastelleet julkisen sektorin projektitoimintaa
ja projektipééllikdiden avainosaamisen merkitystd. Tutkimuksen runkona kaytettiin ICB 2.0
-standardia. He toteavat, ettd projektipddllikon osaaminen ja toiminta ovat avainroolissa pro-
jektien onnistumisen kannalta, mutta yleiset osaamisvaatimukset eivét painota riittdvasti julki-
sen projektitoiminnan erityispiirteitd. He nostavat tutkimuksessaan esiin kolme kategoriaa: 1)
yhteinen osaaminen, 2) julkisen sektorin erityisosaaminen ja 3) yksityisen sektorin erityis-
osaaminen. Julkisen sektorin projektipédllikdiden erityishaasteet painottuvat sidosryhmien
hallintaan ja projektiryhmén hallinnoimiseen. Julkisen sektorin projektipéillikdille esitetddn
31 teknistd osaamisaluetta. Tutkimustulosta toivotaankin kaytettdvén julkisen sektorin projek-

tipdéllikdiden koulutuksen kehittdmiseen. [38]
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Julkista toimintaa (kaikki julkista hyotyd) koskevan projektitoiminnan tarkastelu on suoritettu
vuonna 2016 julkaistussa Stanislaw Gasikin artikkelissa. Hén toteaa, ettd julkista toimintaa
koskevan projektitoiminnan erikoispiirteisiin kuuluvat erityishaasteet sidosryhmien hallinnas-
sa, kommunikaation hallinnassa ja hankintojen hallinnassa. Vidhiten haastavana koettiin laa-
dunhallinta. Tutkimus suoritettiin l&hettdmalld kysely PMI:n Government Community of
Practice -ryhmalle, joka on suurin julkisen projektitoiminnan yhteistydofoorumi. Kyselyvas-
tausten perusteella julkiset projektit ovat monimutkaisempia kuin yksityiset. Havainto perus-
tuu julkisen projektitoiminnan henkildiden vastauksiin. Tutkimus osoittaa, ettd osaamisaluei-
den hallinnassa on eroja. Tutkimuksessa nostetaan esiin haasteet sidosryhmien hallinnassa,
silld sidosryhmid on merkittavisti enemman julkisessa toiminnassa kuin yksityisessa. Julkisen
hankintojen hallinnan haasteina luetellaan monimutkaiset padtdksentekoperusteet, kun yksi-
tyisessd toiminnassa hinta on useasti ainoa paitoksentekoperuste. Myods kommunikaation hal-
linta on haastavampaa, silld sidosryhmid on enemmaén ja toiminta on avoimempaa, mika ai-
heuttaa paineita perustella paitoksentekoperusteita tarkemmin. Virhe. Viitteen lihdetti ei

loytynyt.

Ilkka Tkonen on tutkinut kriittisid onnistumisen edellytyksid puolustusmateriaalihankintapro-
jekteissa Puolustusvoimissa. Tutkijan toteuttamien syvidhaastattelujen perusteella luotiin
SWOT-kentta (strengths, weaknesses, opportunities, threats), jolla kategorisoitiin vastauksia.
Yhtend vahvuutena nostettiin kyvykkait projektipaéllikot. Projektin vaatimustenmairittely ja
tavoitteiden asettaminen nostettiin useassa haastattelussa avaintekijoiksi projektin onnistumi-
sen kannalta. Mahdollisuutena mainittiin erityisesti projektihenkiloston tekniikoiden ja pro-
sessien kehittiminen. Onnistuneiden projektien yhtend tunnistettuna osana oli hyva projektin-
hallinta. Sen sijaan projektitoiminnan henkildstohallinta néhtiin epdonnistumiseen vaikuttava-
na tekijidnd, jos projektihenkilosto tai projektipddllikkd vaihtui projektin aikana. Kriittiseksi
onnistumisen edellytykseksi nostettiin henkildstohallinnan osalta projektihenkildstd ja projek-

tipaéllikko, jotka muodostavat kaksi kymmenesta kriittisestd tekijésté. [41]

Julkista toimintaa késittelevien artikkelien perusteella on syytéd tarkastella standardien osaa-
misalueita. Vertaamalla Jalochan, Kranen, Ekambaramin ja Prawelska-Skrzypekin artikkelin
31 osaamisaluetta standardianalyysin prosesseihin (nditéd esitetdén tarkemmin luvussa kolme)
havaitaan, ettd suurin osa (25 kpl) tutkijoiden 16ytdmistd osaamisalueista esiintyy standardien
prosesseissa. Namé osaamisalueet sijoittuvat padsdantdisesti osaamisalueeseen “kokonaisuu-
den hallinta” (10 kpl), “henkiloston hallinta” (4 kpl) sekd “tiedonhallinta ja viestintd” (3 kpl).
Muut sijoittuvat osaamisalueisiin ’hankintojen hallinta”, ”sidosryhmien hallinta” ja resurs-

sien hallinta” kahdella vastaavuudella sekd riskien hallinta” ja ”laadun hallinta” yhdelld vas-

taavuudella. Osaamisalueet, joita ei suoraan 16ytynyt standardeissa, ovat:
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o Kyky tydskennelld aikapaineen alla

o Kyky tehdi oikeita priorisointeja oikealla hetkella

. Julkishallinnon ammatillinen pétevyys

. Kyky toteuttaa hallinnon ohjeita johdonmukaisesti

. Talouden hallinta sisdltden ymmaérryksen lain ja eri toimijoiden rooleista budje-
toinnissa

Pitkén aikavélin ajattelu: kyky tunnistaa tehokkaita strategioita [38]

Néiden lisdksi Gasik (2016) nostaa esiin kolme osaamisaluetta, joiden merkitys painottuu
julkisessa toiminnassa: “sidosryhmien hallinta”, hankintojen hallinta” ja “tiedonhallinta ja
kommunikaation hallinta”. Naiden lisdksi on huomattava muiden artikkelien [43][42] esille
nostamat “pehmedt” osaamisalueet, jotka siis eivit liity ajanhallintaan, kustannusten hallin-
taan tai kokonaisuuden hallintaan. Niissé artikkeleissa yhteistd on “tiedonhallinnan ja viestin-
nin” nostaminen tarkedksi osaksi julkista projektitoimintaa. Artikkelit eivét tuo esiin ’kustan-
nusten hallinta” tai ”ajan hallintaa”, jotka ovat perinteinen osa projektitoiminnan mittaamisen
ja osaamisen niin sanottua ’rautaista kolmiota”. Tdmi voi johtua siité, ettd alueet hallitaan
niiden pitkén perinteen perusteella hyvin eikd ndhdé tdmin takia haastavana osana projekti-
toimintaa. On kuitenkin perusteltua suositella julkisille projektitoiminnan organisaatioille

”pehmeiden” osaamisalueiden tarkastamista osana projektitoiminnan kehittdmista.

2.6. Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkija esittelee tdssd luvussa kolme standardia, jotka muodostavat tutkimuksen teoreettisen
perustan. Teosten kdyttdaste madrittdd osittain niiden teoreettisen arvon, joten teosten kautta
eri toimijat 10ytdvit syy-seuraussuhteita, joita on havaittavissa projektitoiminnassa. Saunders
esittdd teoksessaan luettelon, josta ilmenee, mitd teoria ei ole. [4] Témén luettelon mukaan
teoriaksi ei ole luettavissa viiteluetteloa ilman analyysia, raakadataa, muuttujien tunnistamista
ilman niiden selittdmistd, kuvioita ilman selitystd sekd hypoteeseja tai arvioita. Standardien
levinneisyyden ja niiden taustalla olevan suuren tydmééran takia ndiden reliabiliteettia ei tar-
kemmin tarkastella. Validiteetti perustuu siihen, ettd standardeja on laajasti kdytetty projekti-
toiminnan osaamista tarkastelevien tutkimusten perustaksi tai tutkimusten aineistoiksi, kuten

selvidd esitetystd teoriasta.
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Tamain tutkimuksen teoreettinen perusta muodostuu standardeista sekd primairi- ja sekundaa-
riléhteistd. Priméarildhteet ovat pddosin konferenssijulkaisuja tai artikkeleita. Ndiden osalta on
huomattava, ettd suurin osa on kirjoitettu joko PMLn tai IPMA:n konferenssiin, miké saattaa
viitata sithen, etté kirjoittajille olisi hyotya tukea néiden jérjestojen tavoitteita. On siis tarkas-
teltava mahdollisuutta, ettd standardien kéyttod tukeva tutkimus on vinoutunutta. Tutkijat ovat
kayttdneet niin PMBOK-standardia IPMA:n konferenssissa julkaistussa tutkimuksessa kuin
toisinpdin. Artikkeleissa viitataan sertifiointien hyodyttomyyteen sekd standardiosaamisen
hyodyttomyyteen projektitoiminnassa [10][35]. Toisaalta asiaa tutkitaan niissd yksittdisen
toimijan ndkokulmasta, mikd mahdollistaa sen, ettd standardien soveltaminen organisaation
tasolla on hyodyllistd, kuten véitetddn artikkeleissa [19][43]. Primiérildhteet on pédsdantoi-
sesti julkaistu vuoden 2005 jilkeen, mutta tutkija ei nde mahdollisuutta, ettd tutkimusten tieto
olisi vanhentunutta. Puolustusvoimien projektitoimintaa koskevia tutkimuksia 16ytyi hyvin
vihén, kun hakua rajattiin projektinhallinnan osaamiseen. Puolustushallinnon projektitoimin-
taan liittyvid menestystekijoitd on tutkittu varsin paljon niin Suomessa kuin kansainvélisesti.
Menestystekijoiden tarkastelu perustuu usein projektitoiminnassa mukana olevien henkildiden
omaan arvioon, joka on saatu esimerkiksi kyselylld. Tatd ldhestymistapaa on muun muassa
Crawford kyseenalaistanut artikkelissaan [10]. Myos julkaistuja tutkimuksia vertailemalla
havaitaan haasteita 16ytd4 yhtenevid tuloksia projektin menestystekijoistd [37] ennen kuin on

paitetty, miten mittaristot yhtenéistetain.

Puolustusministerié on ainakin neljissé selvityksessa jollain tavalla tarkastanut puolustushal-
linnon hankintoja sekd hankkeita [47][51][53]. MATSI 2 -raportin saaminen puolustusminis-
teriostd el onnistunut tutkimuksen aikataulussa. Ndiden raporttien suosituksia on tarkasteltu ja
sisdllytetty tutkimukseen. Raporttien osalta voidaan ndhdid mahdollisena tilaajan ndkemyksien
sisdllyttiminen ilman tieteellistd perustaa. Raportit on kuitenkin toteutettu erillisten henkil6i-
den tai tyéryhmien toimesta ja voidaan tutkijan mielestd ndhda lahtdkohtaisesti luotettavina

ldhteind, joiden kautta puolustushallinnon sisédiset toiminnot avautuvat.

Sekundiérildhteet perustuvat pddsidintoisesti vuoden 2012 julkaistuihin standardeihin. Stan-
dardeja on uudistettu ja uudet versiot PMBOK:sta sekd ICB:std on julkaistu timin tutkimuk-
sen teon aikana. Standardien muutokset ovat vdhdisid, ja koska projektitoiminta Puolustus-
voimissa pohjautuu PMBOK:n viidenteen versioon sekd ISO 21500:aan, titd ei ndhdd ongel-
mallisena. Uusien priméérildhteiden tarkastelu ei osoittanut, ettd projektinhallinnan osaamisen
osalta olisi tapahtumassa suurempaa paradigmamuutosta. Painotus vaikuttaa kuitenkin muut-

tuvan kohti osaamisen soveltamista sen hallinnan sijaan [29].
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Lihteiden suuri mddrd on vaikeuttanut menetelmaéllisen kirjallisuusselvityksen tekemisti,
vaikka apuna on kiytetty rajattuja hakusanoja tai hakupalveluja. Ongelma koskee hakujen
rajaamista. Esimerkiksi ’project management competency’ hakutermini nostaa esiin runsaasti
tutkimusta, joka on tehty vain tiettyjd projekteja tai tiettyjd teollisuuden sektoreita varten.
Haun rajaaminen puolustushallintoon on tdméan tutkimuksen kannalta epdolennaista, ja haettu
teoria on padsdantoisesti koskenut kaikkea projektitoimintaa, ei rajattuja sektoreita. Julkishal-
linnon projektitoimintaan liittyvissd tutkimuksissa julkisen ja yksityisen projektitoiminnan
taustoja pidetddn varsin erilaisina. Tdma ei kuitenkaan ole merkittdvésti vaikuttanut tyon lop-
putuloksiin, koska projektinhallintaosaaminen on molemmissa sektoreissa samankaltainen,

vaikka osaamista painotetaan eri tavalla.

Vastaavatko luvussa kaksi médritetyt prosessi- ja osaamisalueet tutkimuskysymykseen tarkoi-
tetulla tavalla? Lahtokohtana oli méérittda projektipdéllikon tekninen osaaminen, ja analyysin
perustaksi valittiin kirjallisuuskatsauksen perusteella kolme erilaista standardia. Standardien
valinta analyysin pohjaksi on tutkijan mielesté jarkeva ldhtokohta valitun tutkimusfilosofian
nikokulmasta. Nieminen, Rajala ja Rouvali ovat ldhestyneet samaa tutkimusongelmaa eri
metodeilla [13]. Siind on toteutettu kysely ja syvihaastattelut, joilla tyd on sidottu Puolustus-
voimiin. Tulokset ovat varsin samankaltaiset kuin tdssd tutkimuksessa, kun verrataan naita
tdmén tutkimuksen osaamisalueluetteloon. Tdma tutkimus olisi voitu toteuttaa tutkimusfiloso-
fian ndkdkulmasta myos analysoimalla aiheesta kirjoitettuja tieteellisid artikkeleita ja maaral-
lisesti tarkastelemalla niiden tuloksia. Néin olisi voitu tuottaa osaamisalueluettelo. Standardit
pohjautuvat osittain tdmén kaltaisiin tutkimuksiin ja kyselyihin. Standardien sisdlt6d arvioi-
daan ja pdivitetddn jatkuvasti. Standardeja tarkastelemalla saadaan tutkimukseen tarvittava
volyymi ja luotettavaa tietoa sekd pédivitetty aineisto. Osaamispohjaisten standardien kaytta-
minen tutkimuksen ldhtokohtana varmistaa, ettd tutkimuskysymykseen on kiytetty soveltuvia
lahteitd. Eri standardiperheen standardien kéyttdminen olisi voinut vééristda tuloksia painot-

tamalla organisaation kyvykkyyksid henkildiden osaamisen sijaan.
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Haastattelujen reliabiliteettia olisi lisdinnyt vastaajien suurempi maird. Validiteettia olisi li-
sannyt kaksi tekijdd: 1) tasaisempi jako henkilostoryhmien vélilld (erityisesti kysymyksissa,
joissa kasitelladn eri henkildstoryhmien projektitoiminnan uraa Puolustusvoimissa) sekd 2)
Maanpuolustuskorkeakoulun ulkopuolelta saatujen vastausten suurempi madrd (seitsemin
vastausta kahdeksasta oli Maanpuolustuskorkeakoululla palvelevalta). Vastaajat olivat kui-
tenkin palvelusurallaan palvelleet monessa eri projektitoimintaa toteuttavassa organisaatiossa
Puolustusvoimien siséllé, joten vastaukset voidaan ndhdd kuvaavan Puolustusvoimia laajem-
min. Tutkija ldhetti useita haastattelupyyntdjd maavoimien sekd merivoimien esikuntiin sekd
Logistiikkalaitokselle saamatta vastauksia. Laajempi vastaajajoukko olisi voinut tarkentaa
projektitoimintaa toteuttavien organisaatioiden eroavaisuuksia suhtautumisessa projektinhal-

linnan osaamiseen seké -koulutukseen.
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3. PROJEKTIPAALLIKON OSAAMISVAATIMUKSET

”Professional project management competencies are achieved by the combination of educati-
on and the knowledge acquired during training, the skills developed through experience, and

application of such acquired knowledge and experience” [31]

Projektinhallinnan osaamisen tarkastelun ldhtokohtana ovat kolmessa tarkasteltavassa stan-
dardissa mainitut tekniset patevyydet, joka PMBOK:n osalta ovat kymmenen mainittua osaa-
misaluetta osana viittd prosessiryhmédd. PMBOK sekd ICB ovat osaamispohjaisia standardeja,
jota ISO 21500 ei suoraan ole. ISO 21500 mainitsee tekniseen osaamiseen kuuluvan termino-
logian, kisitteiston sekd prosessit, joita standardissa maédritetddn [6]. ISO 21500 -analyysi
pohjautuu ensisijaisesti standardin 39 prosesseihin, joita esitetddn sen luvussa neljd. ISO
21500 -prosessit ryhmitetiddn viiteen prosessiryhméén, jotka ovat samankaltaisia PMBOK :ssa.
ISO 21500:ssa ndmé ovat 1) kidynnistiminen, 2) suunnittelu, 3) jalkauttaminen, 4) hallinta ja

5) péattdminen [6]. PMBOK:n kolmas ryhma on toteutus ja neljds valvonta sekd hallinta [8].
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3.1.  IPMA Competence Baseline 3.0 -analyysi

ICB 3.0 alkaa esitteleméalld, mihin standardia voidaan kayttdd ja mitd hyotyd sen soveltami-
sesta on. Tdmaén lisdksi esitetddn IPMA:n sertifiointijirjestelmé seké perustellaan, miksi sen
kayttd on hyodyllistd yksilolle ja organisaatiolle. Aloituksen jilkeen ICB 3.0:ssa médritetdin
avainkdsitteet, jotka ovat pétevyys, patevyystaso, projekti, ohjelma tai salkku, projektitoimisto
sekd projektin tai ohjelman toimisto. Luvussa kolme esitetddn pétevyyselementit aloittaen
teknisistd péatevyyselementeistd (20 kpl). Standardista on 10ydettévissd osaamisalueita (kuten
riskienhallinta), teknisid apuvilineitd (kuten Monte Carlo -analyysit) ja patevyyselementteihin
liittyvid prosessivaiheita, joissa tuotetaan projektinhallinnan tuotteita, kuten laatusuunnitelma.
Pétevyyselementit on ensin kuvattu, minka jdlkeen on kuvattu niihin liittyvat mahdolliset pro-
sessivaiheet. Viimeisend on lueteltu keskeiset patevyydet, jotka on luokiteltu A—D-tasolle. A-
tasolla tarkoitetaan projektitoiminnan johtajaa (project director), jolla on pitevyys johtaa
kaikkia projektiohjelmaan kuuluvia projekteja tai yhden yrityksen toimialan projekteja. B-
tasolla tarkoitetaan projektipédllikkéa (project manager), joka on pdtevd johtamaan monimut-
kaisia projekteja, joilla on alaprojekteja ja joilla on rajapintoja moneen yritykseen tai organi-
saatioon. C-tasolla tarkoitetaan projektinhallinnan ammattilaista (project management profes-
sional), joka kykenee johtamaan yksinkertaisia projekteja tai avustamaan projektipadllikkoa
monimutkaisissa projekteissa. D-tasolla tarkoitetaan projektinhallinnan toimijaa (project ma-
nagement practitioner), jolla on tarvittavat tiedot toimiakseen projektinhallinnan tehtévissa.
[31] Keskeinen pétevyys voi esimerkiksi olla D-tasolla seuraava: “Tietdd, mitd on projek-

tiorganisaation johtaminen, ja osaa soveltaa sitd.” [9]
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3.2. PMBOK Guide -analyysi

PMBOK Guiden viides painos (PMBOK) on tarkasteltavista standardeista sivumaééraltdan
laajin, ja kirjan kokonaissivumiird on 589. Kirja on jaoteltu 13 lukuun (413 sivua) ja laajen-
nukseen Al, jossa esitelldadn ANSI-standardi (46 sivua). Néiden liséksi on liitteend viidenteen
painokseen tehdyt muutokset, tyohon osallistuneiden henkildiden luettelo, yleiset kiaytospate-
vyydet sekd viittaukset ja projektinhallinnan terminologia seki yleiset lyhenteet ja hakuluette-
lo. Kirjassa on 45 sivua projektinhallinnan terminologiaa, joten sitd on kattavammin kuin
muissa tarkasteltavissa standardeissa. Ensimmaiisessd kahdessa luvussa esitelldén projektin-
hallinnan ydinkésitteet ja standardin rakennetta. Luku kolme tarkastelee viittd prosessiryhmaé
ja sitd, miten ndma liittyvat kymmeneen osaamisalueeseen. Luvut 4—13 esittelevit kukin yh-
den osaamisalueeseen kuuluvan projektinhallintatiedon. Luvut 4-13 tdydentévit laajennukse-
na Al loytyvaa standardia tarkentamalla sen sisdltod ja menetelmid. Tutkimuksen tarkastelun
kohteena on laajennuksessa Al julkaistu standardi, mutta se ei rajoitu siihen, vaan tarkastelee
myO0s paddasiakirjaa tarkennusten ja tyokalujen osalta. PMBOK ei esittele yhtd kattavasti serti-

fiointimenettelyjd kuin ICB, mutta mainitsee niistd seuraavat:

o Certified Associate in Project Management (CAPM)

o Project Management Professional (PMP)

o Program Management Professional (PgMP)

. PMI Agile certified Practitioner, PMI Risk Management Professional ja PMI

Scheduling Professional.

PMBOK kisittelee yksittdisid projekteja, ja sivulla 18 todetaan, ettd ohjelmien tai salkkujen
hallinnointia varten on tehty omat standardit. Tdmén lisdksi todetaan, ettd organisaation pro-
jektinhallinnan prosessien suorituskykyjd kasitellddn standardissa OPM3 (Organizational

Project Management Maturity Model). [8]
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3.3. IS0 21500 -analyysi

ISO 21500 julkaistiin vuonna 2012, ja se on jaoteltu neljdan lukuun. Ensimmaéinen luku esitte-
lee, miten standardia on tarkoitettu kéytettdvéksi ja missd olosuhteissa. Standardi asettaa pro-
jektit osaksi ohjelmia tai projektikansioita, mutta ei kuvaa, miten jalkimmaiisié pitéisi hallita,
vaan keskittyy projektien hallintaan. [6] Luvussa kaksi mééritetddn 16 termid, joita standar-
dissa kaytetddn. Kolmannessa luvussa esitetddn projektinhallinnan késitteistdd, muun muassa
yleiset hallinnan periaatteet, projektit, projektiorganisaatiot, projektien linkittyminen tuotan-
toon sekd projektien henkiloston osaaminen. Projektihenkildston osaaminen jaetaan standar-

dissa kolmeen kokonaisuuteen, mutta todetaan myos, ettd osaaminen ei rajoitu niihin. [6]

34. Osaamisalueet

Analyysin toteuttamiseksi on kolmen l&dhdeteoksen tekniset osaamisvaatimukset ryhmitetty
yhteen osaamisalueluetteloon. Laadullisella analyysilla tunnistetaan osaamisalueet sekd ne
yksittdiset osaamiselementit, jotka standardit asettavat, ja méérallisesti verrataan néité toisiin-
sa. Ndin voidaan laatia yhtendinen vaatimusluettelo, johon Puolustusvoimien koulutusta voi-
daan verrata. Samalla tuotetaan yhtendiset projektipéddllikdiden osaamisvaatimukset, joiden
avulla voidaan muokata koulutuksia tai projektitoimintaan osallistuvien osaamisvaatimuksia.
Kuten kuvista 2—4 voidaan ndhd4, ISO 21500:n sekd PMBOK:n ryhmittely ja osaamisalueet
ovat samankaltaisia. ISO 21500 jdrjestdd osaamisalueet hieman eri tavalla, ja PMBOK:n
“henkil6stohallinta”-alue on laajennettu “resurssit”-alueeksi kuten ICB:ssd. ICB:n 20 teknisté
osaamisaluetta siséltdvit samat kokonaisuudet kuten muutkin standardit, mutta kymmenen
osaamisaluetta on lisdtty siten, ettd prosessien tirkeyttd on korostettu nostamalla ndmé osaa-
misalueiksi. Ndméd ICB:n kymmenen osaamisaluetta ovat vaatimustenhallinta, organisaatio,
ryhmiétyd, ongelmanratkaisu, projektirakenteet, muutokset, valvonta ja raportointi, informaa-

tio ja dokumentaatio, aloitus sekd lopetus.

Y114 luetellut osaamisalueet voidaan asettaa ISO 21500:n ja PMBOK:n osaamisalueiden osik-
si. Ongelmanratkaisu on osaamisalueena mainittuna niin “resurssit’- kuin “sidosryhma”-
kohdissa ja kokonaisuutena nostettu eri tasolle kuin muissa standardeissa. Osaamisalueet voi-
daan ryhmittdd alla olevan taulukon mukaan, ja se kuvaa niiden keskindisid suhteita. Analyy-

sin perusteella osaamisalueet on esitetty alla olevassa taulukossa 1.
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Taulukko 1: Osaamisalueiden vertailu. Alaprosessien maara on esitetty osaamis-

alueiden jalkeen

ICB 3.0 PMBOK Guide I1SO 21500
Projektijohtaminen 7 | Kokonaisuuden hallinta 6 | Kokonaisuus 7
Aloitus 10
Lopetus 12
Muutokset 9
Valvonta ja raportit 8
Projektin laajuus ja tulokset 7 | Laajuuden hallinta 6 | Laajuus 4
Vaatimustenhallinta ja tavoitteet 8
Aika ja vaiheet 7 | Ajanhallinta 7 | Aika 4
Kustannus ja rahoitus 11+10 | Kustannushallinta 4 | Kustannukset 3
Laatu 7 | Laadunhallinta 3| Laatu 3
Resurssit 9 | Henkildstdsuunnittelu 4 | Resurssit 6
Organisaatio 9
Ryhmatyo 6
Projektirakenteet 8
Viestinta 9 | Viestinndnhallinta 3| Viestinta 3
Informaatio ja dokumentaatio 6+8
Riskienhallinta 7 | Riskienhallinta 6 | Riski
Hankinta ja sopimus 9 | Hankintojen hallinta 4 [ Hankinnat
Sidosryhmat 11 | Sidosryhmien hallinta 4 [ Sidosryhmat 2
Ongelmanratkaisu 7

Alaprosessien madrdd vertailemalla ei valttimittd havaita jirkevid painotuksia osaamisalueis-
sa. Kaikissa tarkasteltavissa standardeissa todetaan, ettd prosessien sijoittaminen kokonai-
suuksiin on suuntaa antavaa. Prosessit on asetettu jdrjestdjen méérittimiin osaamiskokonai-
suuksiin sen mukaan, missd prosessia eniten kéytetddn. Standardeissa todetaan, ettd prosessia
voidaan toteuttaa monessa eri kohdassa projektia. Esimerkkind on prosessi toimintojen mai-
rittdiminen”, jonka PMBOK asettaa ajanhallintaryhméén ja ISO 21500 laajuusryhméén. Toi-
nen osoitus tistd on ICB:n osaamisalue “kustannus ja rahoitus” sekd “informaatio ja doku-
mentaatio”, joille on méiritetty paljon prosesseja erottamatta niitd omiksi osaamisalueiksi. Jos
prosessien méadrd olisi merkityksellinen, olisi “kustannus ja rahoitus” jaettu kahteen osaamis-

alueeseen ja yhdistetty muita osaamisalueita, joilla on pienempi mééra alaprosesseja.
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Prosessitarkastelun jdlkeen voi standardien eri osaamisalueita yhdistdd luetteloon, jossa osa
osaamisalueista yhdistetddn ja toisia erotetaan standardien yhteisanalyysin perusteella. Mer-
kittdivimmat osaamisaluemuutokset johtuvat standardien tarkastelutavasta: PMBOK ja ISO
21500 asettavat prosessit niin projektin aikavaiheeseen kuin osaamisalueeseen, mitd ICB ei
tee. Siten esimerkiksi vaihe projektin pdittdminen” on ICB:ssd yhtend osaamisalueena kuten
”projektin aloittaminen”. Alla olevassa taulukossa 2 on esitetty yhdistetyt osaamisalueet, joita

perustellaan edempéana.

Taulukko 2: Standardeista yhdistetyt osaamisalueet

Yhteiset osaamisalueet

Kokonaisuuden hallinta
Laajuuden ja vaatimusten hallinta
Sidosryhmien hallinta

Resurssien hallinta

Ajan hallinta

Kustannusten hallinta
Henkiloston hallinta

Laadun hallinta

Tiedonhallinta ja viestinta
Riskienhallinta

O 00 N O Ul B W N -

(Y
= O

Hankintojen hallinta

Taulukko 2 noudattaa pitkilti samaa rakennetta kuin ISO 21500 tai PMBOK. Kokonaisuuden
hallinta sisdltd4 kaikki projektin aloittamisen, paattdmisen sekd tyon johtamisen ja valvomisen
prosessit mukaan luettuna muutosten hallinta. Verrattuna taulukkoon 1 on kaikki siind luetel-
lut ICB:n osaamisalueet sisillytetty, pois lukien raportointi, joka on yhdistetty osaamisaluee-

seen 9 “Tiedonhallinta ja viestintd”.
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Laajuuden ja vaatimusten hallinta késittd4 ne prosessit, jotka maérittdvat projektin tavoitteet,
tulokset ja laajuuden. Osaamisalue kasittdd my0Os sidosryhmiltd saatujen vaatimusten analy-
soinnin ja sisdllyttdmisen projektiin. Verrattuna ICB:hen on osa organisaation prosesseista
poistettu, joiden PMBOK sekd ISO 21500 méérittdvét olevan projektin ulkopuolella. Esi-
merkkind osaamisalueesta ’projektin vaatimukset ja tavoitteet” jétetddn projektin ulkopuolelle
“liiketoiminnan ja projektistrategian kehittiminen ja niiden ottaminen muutosten hallinnan
piiriin” sekd osittain “projektin tavoitteiden méérittely, projektin arviointi, toteutettavuus,
tutkimuksen suorittaminen ja projektisuunnitelman laatiminen”. [9]. Ndma osakokonaisuudet
madritetddn myos ICB:ssé tapahtuvan ennen projektin asettamista, mutta ICB tarkastelee laa-
jemmin projektin ulkopuolista, projektijohtamiseen liittyvdd toimintaa. Osaamisalue kasittda
my0s toimintojen maddrittimisen, jota PMBOK késittelee osana “ajan hallinta”

osaamisaluetta.

Sidosryhmien hallinta késittdd sidosryhmien tunnistamisen, sisédllyttimisen ja johtamisen pro-
jektin aikana. Sidosryhmien tunnistaminen alkaa projektin aloittamisvaiheessa, jotta vaati-

mukset voidaan kerdtd ja asettaa projektin tavoitteet.

Resurssien hallinta on eriytetty omaksi osaamisalueeksi kuten ICB:ssd. Resurssien mééritte-
lemisen eroavaisuudet on késitelty luvussa “Prosessit ja osaaminen” ja sen perusteella on re-
surssienhallinta eriytetty niin henkildstohallinnasta (kuten ISO 21500) kuin ajanhallinnasta
(kuten PMBOK). Resurssien hallinta késittdd resurssitarpeen médrittdmisen ja analysoimisen
prosessit sekd resurssien hallintaprosessit. Osaamisalue linkittyy vahvasti laajuuden ja vaati-
mustenhallinnan osaamisalueessa olevaan toimintojen méérittdimisprosessiin. Verrattuna tau-
lukkoon yksi on osa ICB:n osaamisalueista poistettu. "Ryhmaétyd”-osaamisalue on siséllytetty
henkil6stohallintaan, kuten osaamisalue “organisaatio”. Projektirakenteet”-osaamisalue on
jatetty resurssien hallintaan, koska osaamisalue késittdd projektin jirjestdmisen tehokkaim-

malla tavalla resurssit huomioiden.

”Ajan hallinta” kasittdd osaamisalueessa “laajuuden ja vaatimusten hallinta” maééritettyjen
toimintojen jaksottamisen, aikatarpeen arvioimisen sekd ndiden perusteella aikataulun méérit-
tdmisen ja valvonnan. PMBOK:n ajanhallinnan osaamisalueen prosesseista on “toimintojen

madrittdminen” ja “resurssien arvioiminen” siirretty resurssien hallintaan.

Kustannusten hallinta kisittdd kustannusten arvioimisen, budjetin laatimisen sekd kustannus-
ten ja kulujen hallinnan. ICB:n osaamisalueesta on poistettu rahoituksen ja laskuttamisen pro-

sessit projektiin kuulumattomina osina.
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Henkiloston hallinta késittdd henkildstotarpeen maarittdmisen, henkildstoresursseista neuvot-
telemisen, sopimusten ja toimeksiantojen toteuttamisen sekd projektihenkiloston kehittdmisen
ja valvonnan prosessit. ICB:n osaamisalue “ryhmityd” liitetddn osaksi projektihenkildston
kehittdimisen prosessia yhtend tyokaluna. ICB:n osaamisalue “organisaatio” kisittdd henkilos-
ton jarjestimisen sekd tehtdvien ja roolien méérittdimisen, joka ISO 21500 -standardissa on
ollut osana resurssit”’-osaamisaluetta ja PMBOK:n “henkildstohallinta”-osaamisaluetta.
Henkildstohallinnan osaamisalueeseen liitetddn taulukossa 1 viimeisend ndhtdvd ICB:n “on-
gelmanratkaisu”-osaamisalue. Osaamisalue kisittdd ongelmien tunnistamisen sekd ongelmien
kasittelykeinojen osaamisen. PMBOK kisittelee ongelmanratkaisua yhtend henkildstohallin-
nan osana [8], mutta ongelmanratkaisutaidot liittyvit sidosryhmien hallintaan. Ongelmanrat-
kaisu sisédllytetdéin projektihenkildston kehittamisprosessiin, jotta tarvittavat tekniikat ja taidot

ovat projektin kéytettavissa.

Laadun hallinta késittdd kaikki laatujirjestelmén suunnittelun ja méairittimisen prosessit sekd

laadunhallinnan ja laadunvalvonnan prosessit.

”Tiedonhallinta ja viestintd” on osaamisalueena yhdistelmi ICB:n osaamisalueita “viestintd”
ja “informaatio ja dokumentaatio” sekd ISO 21500 -prosesseja 74.3.8 kerdd lessons learned”
ja osittain 74.3.7 péatd projekti tai vaihe”. PMBOK mainitsee useassa kohdassa projektin ai-
kana opitun tallentamisen organisaation resursseihin sekd ”lessons learned” -tiedon kerddmi-
sen, mutta se ei késittele niitid prosesseina vaan eri prosessien tuotteina. Osaamisalue késittaa

siis tiedon kerddmisen, tietotarpeisiin vastaamisen sekéd tiedon tallentamisen.

Riskienhallinta kisittdd mahdollisuuksien ja uhkien tunnistamisen seké arvioimisen prosessit.
Tdhin osaamisalueeseen kuuluvat myos riskien hallinnan ja valvonnan prosessit ja varautu-

missuunnittelun prosessit.

Hankintojen hallinta kisittdd hankintojen suunnittelemisen ja hallinnan prosessit sekd ulkois-
tamisen tai tekemisen arviointiprosessin. Toimittajien arviointi, sopimusten hallinta sekd han-

kintojen paittimisen prosessit ovat myds osa hankintojen hallintaa.

Verrattuna taulukkoon 1 on osaamisalue ”ongelmanratkaisu” sisdllytetty henkilostohallintaan.



38

3.5.  Prosessit ja osaaminen

PMBOK ja ISO 21500 kuvaavat projektinjohtamisen prosesseja ja ICB teknisid patevyysele-
menttejd sekd niiden prosessivaiheita. Prosessivaiheet ja prosessit eivét ole suoraan verrannol-
lisia, vaan prosessivaiheet kattavat muissa standardeissa mainitut prosessien tuotteet ja teknii-
kat, joilla ndmai toteutetaan. Prosessi- ja patevyyselementtikuvauksista erotetaan tarkasteltavat

osaamiselementit ja prosessit.

PMBOK Kkisittelee systemaattisesti jokaisen osaamisalueen suunnitteluprosessia osana osaa-
misaluetta, mitd ICB ei yhtd kattavasti tee. Esimerkkind on kustannustenhallinta, jonka
PMBOK aloittaa prosessilla ”suunnittele kustannustenhallintaa”, mutta ICB mainitsee kus-
tannusten alaprosessissa “’kustannushallintajirjestelmén analysointi ja paiattiminen” mutta ei
avaa sitd prosessina. Sama koskee myds ajanhallintaa, silla ICB ei késittele “ajanhallinnan
suunnittelua” alaprosessina. ISO 21500:n ldhestymistapa on samankaltainen kun ICB:n. ISO
21500 aloittaa osaamisalueet niiden prosessitoiminnoilla eikd erikseen mainitse prosessitoi-
mintojen suunnittelua yhtend osaamisalueen prosessina. ISO késittelee kuitenkin kolmessa
osaamisalueessa prosessin suunnittelua: “suunnittele laatua”, “suunnittele hankintoja” ja

”suunnittele viestintdd”. PMBOK aloittaa jokaisen osaamisalueen suunnitteluprosessilla.

ICB késittelee yhtend osaamisalueena projektin rahoitusta [9], mutta PMBOK ei tee tétd suo-
raan. ICB esittelee projektin rahoitustapoja, kuten organisaation sisdistd rahoitusta ja pankki-
lainoja, mutta PMBOK ohittaa tdmén ja pitdd niitd ilmeisesti projektin ulkopuoleisina osina.
ICB:ssi todetaan, ettd projektin rahoitus tehdidin joko yhdessd organisaation rahoitustoiminto-
jen kanssa tai niiden johtamana. ICB kisittelee yleiselld tasolla laajemmin projektin ulkopuo-
lisia toimintoja, kuten salkkuja ja ohjelmia sekd organisaation toimintoja esimerkiksi ’projek-
tirakenteet”-osaamisalueessa. ICB:n esipuheessa todetaankin projektipddllikostd, ettd “hénen
tdytyy kasitelld onnistuneesti projektin organisatorista, taloudellista ja sosiaalista toteutusym-
paristod”. ICB kisittelee sertifiointitasojen kautta niin projektipaillikoitd kuin salkunjohtajia,
ja siksi sen ndkokulma on yksittdistd projektia laajempi. PMBOK ja ISO 21500 rajoittuvat

taas projektin sisdisiin toimintoihin, vaikka projektit asetetaan projektiorganisaatioon [6]; [8].
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Resurssien madrittdminen seki se, mihin osaamisalueeseen ndmé kuuluvat, jakavat standardit.
PMBOK Kkisittelee resurssien méérittimisen toiminnot ”ajan hallinta” -osaamisalueessa. ISO
21500 maarittdd oman “resurssit”’-osaamisalueen, joka késittelee projektiryhméé ja henkilds-
tod. ICB on nostanut resurssit omaksi osaamisalueeksi ja médrittelee resurssit seuraavasti:
”Resursseja ovat projektin tehtdvien toteuttamisessa tarvittavat ihmiset, materiaalit ja infra-
struktuuri (kuten materiaalit, laitteet, tilat, palvelut, tietotekniikka, informaatio ja dokumentit,
tiedot, varat).” [9] PMBOK:n maéiritelmd on “material, human resources, equipment, or
supplies required to perform each activity.” ja jatkaa: "The key benefit of this process is that it
identifies the ... resources...which allows more accurate cost and duration estimates.” [6]
PMBOK:n kuvauksen mukaan resurssien méérittdiminen vaikuttaa kustannusten ja ajan tar-
peen maédrittdmiseen ja ilmeisesti téstd syystd tarkastelee resursseja osana ajan hallinta”
-osaamisaluetta. ISO 21500:n madritelmén mukaan resurssit ovat muun muassa “people, faci-
lities, equipment, materials, infrastructure and tools”. [8] Kisittelemalld henkilostod kolmena
prosessina osana “resurssit’-osaamisaluetta mutta jattdmalld muut méaritelmén mukaiset osa-
alueet ilman prosessia ISO 21500 nostaa henkildstohallinnan suurimmaksi osaksi “resurssit”-
osaamisaluetta. Resurssit voidaan ndhdd standardien mukaan joko omana osaamisalueena,
osana ajanhallintaa tai kustannustenhallintaa tai osana henkildstéhallintaa riippuen standardin
nikokulmasta. Resurssi-sanan kiytté on myods epidjohdonmukaista, ja silld tarkoitetaan jossain
tapauksissa kaikkia mééritelman mukaisia resursseja ja joskus viitataan vain esimerkiksi hen-
kilostoon, kuten ICB:n kohdista “’projektiorganisaatio” [9] ja “resurssit” [9] voidaan ymmér-
tdd. Sama ilmi6 toistuu PMBOK:ssa esimerkiksi resurssikalenterin muodossa, joka kisittelee

projektihenkildstod [6].

Standardit esittelevit prosesseja hieman eri tavalla. Esimerkiksi ISO 21500 ja PMBOK tar-
kentavat prosessin syotteet ja tuotokset, mutta ICB mainitsee ne vain osittain. PMBOK esitte-
lee Guide-osiossa laajasti tekniikoita ja tyokaluja samoin kuin ICB, mutta niitd ei 16ydy laa-
jasti ISO 21500 -standardista. PMBOK ryhmittelee kuitenkin itse prosessin, sen syodtteet ja
tuotteet sekd tuotteiden saavuttamiseksi tarvittavat tyokalut ja tekniikat varsin yksiselitteisesti,
kun taas ICB saattaa esittid prosessivaiheena myos tekniikan, kuten “ryhmityod”-
osaamisalueessa esitetyn “muodostus, innostus, vakautus, suoritus” [9]. Tdmén PMBOK ké&-
sittelee ryhmidnmuodostustekniikkana [8]. Samankaltainen esimerkki 16ytyy osaamisalueesta
“laatu”, jossa esitetddn prosessivaiheena “valinta, tuottaminen, testaus”. Tdmi viittaa proto-

tyyppeihin ja malleihin [9].

Taulukossa 2 esitetty yhdistetty osaamisaluetaulukko on prosessianalyysin perusteella jaettu
osaamisalueiden prosesseihin, joita alla lyhyesti kuvataan. PMBOK:n suunnitteluprosessit

siséltyvat prosessiin 1.2 ”kehitd projektin suunnitelmia”.
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Kokonaisuuden hallinta

Taulukko 3: ”“Kokonaisuuden hallinta” -osaamisalueen prosessit

1 Kokonaisuuden hallinta

1.1 kehita projektin asettamiskirja
1.2 kehita projektin suunnitelmia
1.3 johda projektin tyota

1.4 valvo projektityota

1.5 toteuta muutosten hallintaa

1.6 projektin tai osion paattaminen

Kokonaisuuden hallinta -osaamisalue alkaa prosessilla 1.1 “kehitd projektin asettamiskirja”,
jonka niin PMBOK kuin ISO 21500 toteavat olevan ensimmadinen tydosio, johon projektipaél-
likk6 mahdollisesti osallistuu. ICB avaa hieman laajemmin prosesseja, joilla projektin mah-
dollista asettamista arvioidaan. Projekti ndhdédan aloitetuksi, kun projektin asettamiskirja on
hyviksytty. Jos mahdollista, projektipadllikkoé osallistu tdhdn tyohon, jotta hdn ymmartiisi
projektin taustalla olevat tavoitteet [8]. ICB méérittdd my0Os osaamisalueen “aloittaminen”,
joka viittaa projektin aloittamiseen [9]. Tdma liitetddn osaksi prosessia 1.1 siten, ettd projektin
aloittaminen piéttda asettamiskirjan kehittimisen. ICB tunnistaa tarpeen kaynnistéé virallises-
ti projektityd, jotta projektipdallikkd muodostaisi projektiryhmaélle yhteisen projektin vision ja

mission.

Prosessin 1.1 péittiminen kdynnistdé prosessin 1.2: ’kehitd projektin suunnitelmia”, joka ver-
rattuna prosessiin 1.1 on iteroiva. Projektin aikana tapahtuvat muutokset ja muutostarpeet
rekister0idddn, ja prosessi 1.5 “toteuta muutosten hallintaa” analysoi ndma. Se toteuttaa halli-
tusti projektin muutokset ja tarpeen mukaan kdynnistié osioita prosessista 1.2. Prosessi 1.2 on
jatkuvasti kdynnissd myos ilman muutostarpeita. Projektin alussa suunnitelmat saattavat olla
varsin suurpiirteisid, mutta niméa tarkentuvat projektin edetessd [6]. Projektisuunnitelman si-
séltd saattaa olla monipuolinen, mikd nikyy esimerkiksi PMBOK:ssa [8]. Se voi olla myds
pelkistetty ja sisédltdd vain kuvaukset, miten projektin laajuutta, aikataulua ja kustannuksia

hallitaan [6].

Prosessi 1.3 ”johda projektin tyotd” kasittdd projektisuunnitelmissa kuvattujen tydtoimenpi-
teiden suorittamista ja tyotehokkuuden mittaamista sekd tyossa kdytetyn johtamisjirjestelmén

kayttod ja ylldpitoa. Prosessi tuottaa tietoa tydnteosta ja projektin varsinaisista tuotteista.

Prosessi 1.4 valvo projektitydtd” mittaa projektia ja analysoi edellisen prosessin tydtehok-
kuutta sekd muuta tietoa. Prosessi toteuttaa kerdtyn tiedon perusteella ennusteita ja trendeja

tyon tehokkuudesta ja raportoi edistymisestd sekd projektin tyon tilasta sidosryhmille.



41

Prosessissa 1.5 ”toteuta muutosten hallintaa” analysoidaan ja toteutetaan projektin aikana ta-
pahtuvien muutosten vaikutuksia. Muutospyynnot hyviksytddn tai hyldtdan ja hyvaksyttyja
muutoksia valvotaan ja dokumentoidaan, jotta projektissa ei tapahdu muutoksia ilman hyvik-
syntdd. Hyvaksytyt muutokset siséllytetdén projektin suunnitelmiin ja niisté tiedotetaan. Muu-
toshallinnan tarkoituksena on kehittdd projektin tehokkuutta johdonmukaisesti ja pienentda

projektin riskid madrittdimalld keinoja, joilla muutoksia arvioidaan, toteutetaan ja valvotaan.

Prosessi 1.6 péattda projektin tai sen osiota hallitusti, ja se kdynnistetdin projektin vaiheen tai
osion pédttyessd tai tarpeen mukaan, jos projekti padtetddn ennenaikaisesti. Prosessin tarkoi-
tuksena on kerdtd ja valvoa projektin aikana kerédtyn tiedon luovuttamista organisaatiolle seké
vapauttaa projektin aikana kdytetyt resurssit ja valvoa sopimusten paattdmistd. Jos projekti on
valmistunut, luovutetaan projektin tuotteet ja dokumentaatio kéyttdjille tai organisaatiolle.
Prosessi on projektiorganisaatiolle tiarked tapa kerété tietoa projektin aikana opitusta tulevia
projekteja varten. Prosessiin on sisdllytetty PMBOK:n prosessi 5.5 ’hyviksyté laajuus”, jolla

haetaan sidosryhmien hyvéksynta valmiille tuotteelle.

Laajuuden hallinta

Taulukko 4: “Laajuuden hallinta” -osaamisalueen prosessit

2 Laajuuden hallinta

2.1 keraa vaatimukset
2.2 maarita laajuus
2.3 tuota tyonositus
2.4 madrita toiminnot

2.5 valvo laajuutta

”Laajuuden hallinta” -osaamisalue tarkentaa sidosryhmien vaatimusten perusteella projektin

tavoitetta ja laajuutta, jakaa ndmaé hallitaviin osiin seké valvoo projektin laajuutta.

Prosessi 2.1 kerdi, arvioi, dokumentoi sekd johtaa sidosryhmien toiveita ja vaatimuksia. Pro-
sessi on yhdistelméd ICB:n ”vaatimustenhallinta ja tavoitteet” -osaamisaluetta sekdi PMBOK:n
prosessia 5.2 “kerdd vaatimuksia”, jonka ISO 21500 on sisdllyttinyt prosessiin 4.3.11 "laa-
juuden maédrittiminen”. Prosessin tavoitteena on maérittdd projektille, mitd sen sidosryhmit

haluavat projektista.

Prosessi 2.2 tuottaa kerdttyjen vaatimusten perusteella projektin laajuuden miiritelmin ja
sisdllyttdd analyysin perusteella hyviaksytyt sidosryhmavaatimukset. Projektin laajuuden maa-
ritelmdsséd on kuvattu projektin tuote ja tavoite. Siind todetaan, mitd projekti tuottaa ja mité se

ei tuota sekd mikéa lopputuloksen pitiisi olla niin projektille kuin sen sidosryhmille.
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Prosessissa 2.3 konkretisoidaan projektin laajuuden mééritelméé tyotehtaviksi, joita kutsutaan
tyonosituksiksi (Work Breakdown Structure). Vaikka tyonositus voidaan ndhdé tekniikkana,
on se midritetty ISO 21500:n ja PMBOK:n prosessina ja mainitaan ICB:ssd. Prosessin tuot-
teena on se, etti projektin tavoite ja tuote on paloiteltu tydtehtiviksi, joita pitdé toteuttaa, jotta
padstddn lopputulokseen. Tyotehtdvét jactaan hierarkkisesti projektin vaatimalla tarkkuudella,

jotta osion tarvitsemia tydtehtdvid voidaan kuvata ja niiden ty6td voidaan arvioida.

Prosessissa 2.4 tarkennetaan tyonosituksen alinta tasoa yksittdisiksi toiminnoiksi, ja se muo-
dostaa niin resurssien, kustannusten kuin ajan kdyton arviointiperustan. Toiminnot késittavit

kaikki osiot, jotka siséllytetdan aikatauluun.

Prosessi 2.5 valvoo ja kontrolloi projektin laajuutta. Prosessissa maaritetddn projektin laajuu-
den nykytilaa ja ennustetaan laajuuden muutoksia, joita verrataan projektin hyviksyttyyn laa-
juuteen. Prosessi valvoo, ettd muutospyynnot kayvét 1api prosessin 1.5 eikd projektin laajuus
muutu kontrolloimattomasti. Prosessin tarkoituksena on maksimoida hyviksyttyjen laajuuden
muutoksien hyddyt ja minimoida laajuuden muutosten haitat sekd viahentdd projektin laajuu-

teen liittyvid késitteleméttomid muutoksia.

Sidosryhmien hallinta

Taulukko 5:  "Sidosryhmien hallinta” -osaamisalueen prosessit

3 Sidosryhmien hallinta

3.1 tunnista sidosryhmat
3.2 maarita sidosryhmastrategia

3.3 johda sidosryhmia

Sidosryhmien hallinta -osaamisalue jakaa standardit niiden prosessien méérdn ja yksityiskoh-
taisuuden perusteella. PMBOK kisittelee laajemmin sidosryhmien hallintaa niin prosessien
kuin menetelmien tasolla. ICB kasittelee sidosryhmid yhtend osaamisalueena, joka sisdltdaa

monia PMBOK-prosesseja. ISO 21500 kaésittelee sidosryhmié vihiten.

Kaikkien standardien l&htokohtana on projektin alkamisvaiheessa tehtdvéd sidosryhmien tun-
nistus, tdssd prosessina 3.1. Prosessin tavoitteena on tunnistaa kaikki tahot, joilla on jotain
voitettavaa tai menetettdvad tai joilla on mielenkiintoa ja vaikutusmahdollisuutta projektiin.
Sidosryhmisté toteutetaan sidosryhmaéluettelo, josta selvidd sidosryhmien kiinnostus, vaikutus
ja vaikuttamismahdollisuus projektiin. Sidosryhmait analysoidaan ja ryhmitetddn, jotta niitd

voidaan johtaa.
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Prosessi 3.2 on yhdistelma ICB:n prosessivaihetta, PMBOK-prosessia ’13.2 suunnittele sidos-
ryhmin hallintaa” seké osioita ISO 21500:n prosessista ”4.3.10 johda sidosryhmid”. Prosessin
tarkoituksena on maéritelld eri sidosryhmékategorioille hallintastrategia, jotta niiden vaikutus-
ta ja tyytyviisyyttd projektiin voidaan johtaa. Sidosryhmaéstrategian tarkoituksena on mini-
moida sidosryhmien kielteinen vaikutus ja maksimoida niiden projektia hyodyttavat vaikutuk-
set ja siten sisdllyttdd ndma riskienhallintaan. Lisdksi madritetddn sidosryhmien projektiraja-

pinnat ja yhteistoiminta projektin ja sidosryhmien vélilla.

Prosessi 3.3 kisittdd sidosryhméstrategian toimeenpanon sekd sidosryhmille viestimisen ja
niiden kanssa tyoskentelemisen. Prosessi arvioi sidosryhmaéstrategiaa ja sidosryhmié ja tekee
tarvittavat muutosehdotukset havaintojen perusteella. Prosessi on yhdistelmd PMBOK:n pro-
sesseja 13.3 ja 13.4 sekd ISO-prosessin 4.3.10 osia ja ICB:n ”sidosryhmé”-osaamisalueen

prosesseja.

Resurssien hallinta

Taulukko 6: ”Resurssien hallinta” -osaamisalueen prosessit

4 Resurssien hallinta

4.1 arvioi resurssit
4.2 maarita projektiorganisaatio

4.3 valvo resursseja

“Resurssien hallinta” -osaamisalueen prosessit on koottu eri osaamisalueista standardeissa,
mutta kasittaviat I[CB:n “resurssit”- sekd “projektirakenteet”-osaamisalueet ja resurssiprosessit

PMBOK- ja ISO 21500 -standardeissa.

Prosessi 4.1 linkittyy prosessiin 2.4 “mairitd toiminnot”, jossa projekti jaetaan yksittdisiin
suoritettaviin tehtdviin, jotka aikataulunhallinnan osaamisalueessa liitetddn aikatauluun. Néi-
den toimintojen resurssitarve — materiaaliresurssit, henkildstoresurssit, tydvilineet, osat, infra-
struktuuritarve ja tarvittavat rakenteet — arvioidaan. Resurssien kéyttoaika sekd alkuperd ja
tarkenteet arvioidaan ja dokumentoidaan. Kun toimintojen resurssitarve on selvitetty, voi re-
surssitarpeet eritelld ja koota yhteen luetteloon, joka mahdollistaa projektin resurssitarpeen
madrittdmisen. Taman perusteella voi projektiorganisaatio suorittaa tee-tai-osta”-paatoksia ja
pdittdd toimintojen mahdollisesta ulkoistamisesta sekd arvioida henkildston riittdvyyttd pro-
jektin eri vaiheissa. Resurssitarpeen tasaaminen tai siirtdiminen toiseen vaiheeseen projektin
aikataulussa on mahdollista tehdé sen jdlkeen, kun toiminnot on ketjutettu aikataulunhallinta-

osaamisalueessa.
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Prosessi 4.2 tuottaa projektin organisaatiokaaviot resurssitarpeen ja aikataulun perusteella.
Prosessi tarvitsee osittain syotteitd osaamisalueesta “aikataulunhallinta”, jotta projektin orga-
nisaatio palvelee projektia tehokkaasti. Organisaatiokaaviot sidotaan useasti tyonositukseen
(WBS). Projektiryhmille méairitetdin vastuut ja tehtdvit tyokokonaisuuksiin sekd tyonosoi-
tuksen hierarkiaan sidottuna [6]. Prosessi méadrittdd projektiryhmén ja -henkiloston tehtivit,
vastuut ja roolit sekd paitosten hyvaksymisvastuut. ISO 21500 on maédrittdnyt prosessin ja
ICB osaamisalueen télle prosessille, kun taas PMBOK on siséllyttinyt prosessin osia 79.1.3.1
henkildstohallintasuunnitelma™ -tuotteeseen, joka on osa henkildstéhallinnon suunnittelupro-

sessia 9.1.

Prosessi 4.3 valvoo resurssien kdyttod ja toteuttaa tarvittavat muutokset resurssien kayttoon
vikatilanteiden tai muiden poikkeustilanteiden vuoksi. Prosessi voi my0s kdynnistyd, jos re-
surssitarve on méidritetty vadrin tai jos resursseja toimittava organisaatio ei kykene toimitta-
maan midrittyjd resursseja. Resurssiarviot luovutetaan organisaation kdyttoon muita projekte-

ja varten.

Ajan hallinta

Taulukko 7:  ”Ajan hallinta” -osaamisalueen prosessit

5 Ajan hallinta

5.1 maarita toimintojen jarjestys
5.2 arvioi toimintojen ajan tarve
5.3 tuota aikataulu

5.4 valvo aikataulua

Ajan hallinta -osaamisalue seuraa ISO 21500:n prosesseja siséllon osalta. PMBOK:ssa ajan-
hallinnasta on karsittu toimintojen ja resurssitarpeen madrittiminen. ICB:n osaamisalue aika

ja vaiheet” on siséllytetty ilman muutoksia.

Prosessi 5.1 tuottaa méairitettyjen toimintojen osalta jonon tai jirjestyksen, jossa nimé on suo-
ritettava, jotta projekti etenee sujuvasti. Toimintojen suhteet tunnistetaan ja dokumentoidaan.
Prosessin tuote kdytetddn resurssihallinnan osaamisalueessa resurssien optimoimisessa, ja se
perustuu prosessiin 2.4 toimintojen méérittiminen”. Jokainen toiminto on yhdistettdvé pro-
jektiin loogisen ketjun mukaan, jotta projektille voidaan muodostaa “critical path” tai “critical
chain” prosessissa 5.3. Kriittinen polku on tydviline, joka mainitaan jokaisessa tarkasteltavas-

sa standardissa projektin aikataulun hallinnan ja sen méarittdimisen tyokaluna.
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Prosessi 5.2 tuottaa aika-arviot jokaiselle toiminnolle sekd ajanjakson, jolloin toiminto voi-
daan aloittaa, jotta projekti ei viividsty. Aika-arviot perustuvat resursseihin, osaamiseen ja

priorisointiin sekd muihin projektikohtaisiin rajoitteisiin [9].

Prosessi 5.3 késittdd toimintojen aika-arvioiden, priorisointien ja resurssien tasaamisen yhdis-
tdmisen, jonka perusteella muodostetaan projektiaikataulu [8]. Aikataulun mahdolliset kirimi-
set ja tiivistimiset on tunnistettava, jotta tarpeen tullen voi resursseja oikein kohdistamalla
nopeuttaa projektin toimintojen valmistumista. Aikataulun liséksi prosessi tunnistaa projektin
virstanpylvdit ja tdrkeimmat tuotteet, jolla projekti siirtyy vaiheesta toiseen. Aikatauluun on
sisdllytettdvd myos muun muassa mahdolliset hallinnolliset tarkastukset ja hyviksymismene-
telmét, jotta projekti ei myOhésty. Aikataulu laaditaan toimintojen perusteella, jotta aikaan

sidottu budjetti voidaan laskea [6].

Prosessi 5.4 késittdd toimenpiteet, jolla projektin kustannuksia verrataan hyvéksyttyyn budjet-
tiin, sekd korjaavat toimenpiteet. Myos aikataulun ennusteet ja mittaustavat siséltyvit proses-
siin. Prosessi tuottaa tyon tehokkuustiedot, jolla voidaan arvioida projektiorganisaation te-
hokkuutta verrattuna laskelmiin. Prosessissa valvotaan myos hyvéksyttyja aikataulumuutok-

sia.

Kustannusten hallinta

Taulukko 8: “Kustannusten hallinta” -osaamisalueen prosessit

6 Kustannusten hallinta

6.1 arvioi kustannukset
6.2 muodosta budjetti
6.3 kontrolloi kustannuksia

Kustannusten hallinta -osaamisalueeseen kuuluvat kaikki saman osaamisalueen prosessit ISO
21500:sta ja PMBOK:sta sekd ne prosessivaiheet ICB:std, jotka koskevat projektin kustan-

nuksia. Niihin ei kuulu projektin rahoitus, joka kuvataan projektin ulkoiseksi toiminnoksi.

Prosessi 6.1 vastaa projektikustannusten jatkuvasta arvioimisesta. Projektin kustannukset las-
ketaan toiminnekohtaisesti ja summataan koko projektille. Kustannuksia saattaa syntyd myos
toimintojen ulkopuolella esimerkiksi valuuttariskin tai ajan myo6td. Kustannukset arvioidaan
silld tarkkuudella kuin voidaan ja niitd tarkennetaan projektin edetessd. Kustannusten tarkkuus
ja mahdolliset laskuarvot pitdd dokumentoida. Kustannusten kehitys, kuten projektin loppu-
kustannukset, pitdd my0s arvioida. My0Os resurssiarvioissa tarvittavat “tee-tai-osta”- ja “tee-

tai-vuokraa”-paitokset pitdd arvioida rahoitusndakdkulmasta.
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Prosessissa 6.2 muodostetaan kustannusarvioiden perusteella projektibudjetti. Budjetti sisdltaa
edellisen prosessin kustannusarviot, mutta sithen voidaan lisdtd projektin, johdon ja organi-
saation mahdolliset budjetoidut reservit, joilla katetaan odottamattomia kustannuksia. Budjetti
tarkennetaan ylemmadlle hierarkialle kuin toiminnoille, useimmiten sopivalle tyon ositus
(WBS) -tasolle [6]. Kun budjetti sidotaan tydaikatauluun, kustannuksia voidaan seurata reaa-
liajassa tyon edetessd. Budjetin tuottamisen ja kustannusten arvioimisen erona on, ettd proses-
si 6.1 ei sido kustannuksia aikaan tai projektin vaiheeseen kuten budjetti. Budjetoinnin yhtey-
dessi tulee arvioida, missé vaiheessa ennakkomaksut pitdd maksaa, jotta tarvittavat rahalliset
resurssit voidaan maarittdd [8]. Alla olevasta kuvasta kaksi ndhdédéan projektibudjetin muodos-

tumisen osiot PMBOK:n havainnoimana.

Projektin

budjetti Jlohdon reservit

Kustannusten Kustannusten L
i Varalisa
perustaso valvontapisteet

Tydnosittamisen] Toimintojen
kustannusarviot varalis3

Toimintojen
kustannusarvio

Kuva 2: Mukaillen PMBOK, projektibudjetin osa-alueet [8]

Prosessi 6.3 valvoo kustannusten toteutumista sekd arvioi kustannusten kehittymisti ja tyote-
hokkuuden muutoksia, jotka vaikuttavat kustannuksiin. Prosessin vastuulla on muutosten ja
korjaustoimenpiteiden suunnitteleminen ja toteuttaminen muutospyyntdjen kautta. [6] Kus-
tannusten valvominen edellyttdd projektin edistymisen valvontaa. Jos projekti ei etene aika-

taulussa, voi lisdkustannuksia syntyd esimerkiksi tyon kirimisestd tai resurssien lisddmisesta.

Henkiloston hallinta

Taulukko 9:  "Henkil6stdn hallinta” -osaamisalueen prosessit

7 Henkil6ston hallinta

7.1 maarita projektiryhma
7.2 kehita projektiryhmaa

7.3 johda projektiryhmaa
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Osaamisalue “henkildston hallinta” keskittyy oikeiden henkildiden valintaan projektiorgani-
saatioon sekd yksittdisten ja ryhmavalmiuksien kehittdmiseen. Henkilostomuutoksia valvo-

taan ja suorituskykyarvoja tallennetaan tulevia projekteja varten.

Prosessi 7.1 voi jatkua lipi koko projektin henkilostotarpeen mukaan. Projektin aloittamiseen
tarvittava henkilostd ei vélttdmatta riitd viemadn ldpi koko projektia, ja projektin osioiden
padttymisen jdlkeen voi henkilostétarve muuttua. Henkiloston muutokset vaikuttavat projek-
tin riskiarvioihin, koulutustarpeeseen ja aikatauluun. Prosessin yhtend sydtteend ovat proses-
sin 4.2 miiritd projektiorganisaatio” muodostamat organisaatiokaaviot, joissa on esitetty
projektiorganisaation roolit ja vastuut. Prosessin aikana tulee tunnistaa, misti henkilostod saa-
daan ja milla tavalla henkilstostd raportoidaan. Linjaorganisaation kanssa tehddan sopimuk-
set ja niitd ylldpidetddn ja henkilostotarvetta tarkkaillaan projektin edetesséd. Jos projekti vii-
vistyy, voi syntyd tarve neuvotella linjaorganisaation kanssa uudestaan henkildston sijoitta-
misesta projektiin. Projektipdillikolld saattaa olla mahdollisuus vaikuttaa projektin henkilds-
ton nimedmiseen, mutta hénelld on vastuu arvioida henkildston osaamista ja koulutustarvetta.
Myds henkiloston fyysinen ldsnédolon tarve tulee arvioida, jos projektiryhmi kootaan laajalta

alueelta.

Prosessi 7.2 kasittdd kaikki projektin henkildston koulutus- ja kehittdimistoimenpiteet. ICB:n
ryhmétyon osaamisalue on sisdllytetty yhtend tekniikkana tdhén prosessiin, jossa henkildston
ryhméaytymisti ja tehokkuutta johdetaan ja valvotaan. PMBOK ja ISO 21500 mainitsevat, etti
perussddnnot tulee médrittdd henkilostolle projektin alkuvaiheessa, silld tdma yllapitdd ryh-
mén tuottavuutta [6]; [8]. Projektiryhmén palkitsemis- ja motivointitavat pitdd tunnistaa ja
madrittdd ja henkiloston ryhmétoimintaa tulee jatkuvasti arvioida. ICB:n méaérittdima osaamis-
alue “ongelmanratkaisu” on siséllytetty prosessiin tirkednéd osana henkiloston osaamista. Pro-
jektin aikana jokainen projektiryhmén kuuluva saattaa tarvita ongelmanratkaisutaitoja ja -

menetelmia.

Prosessi 7.3 kisittdd toimenpiteet, joilla henkildston tuottavuutta pidetdén ylld, esimerkiksi
ongelmanratkaisutaidot, neuvottelu, palkitseminen ja palaute. Prosessi saattaa tunnista muu-
tostarpeita joko henkilostosuunnitelmissa tai henkildston sijoituksessa sekd projektisuunni-

telmissa.
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Laadun hallinta

Taulukko 10: "Laadun hallinta” -osaamisalueen prosessit

8 Laadun hallinta
8.1 laatusuunnitelma
8.2 laadunvarmistus

8.3 laadunvalvonta

Laadunhallinnan osaamisalue on poikkeus, silld se alkaa laadun suunnittelulla. Muut osaamis-
alueen suunnitteluprosessit ndhddan sisiltyvén prosessiin 1.2 kehitd projektin suunnitelmia”.
Kaikki kolme tarkasteltavaa standardia nédkevédt laatusuunnitelman ensimmdiisen prosessin

(8.1) tuotteena, joten se pidetddn osana osaamisaluetta.

Prosessi 8.1 saa syotteensd linjaorganisaation laatuvaatimuksista, -suunnitelmista ja
-toiminnoista. Laatusuunnitelma osoittaa, miten toiminteet toteutetaan projektin osalta, miti
standardeja noudatetaan ja miten mittaukset tehdiin. Laatusuunnitelma koskee niin projektin
tuotetta kuin itse projektia ja sen prosesseja ja kuvaa, miten laatua kehitetddn ja miten laatu-
poikkeamiin reagoidaan. Laadun kustannuksia on myos tarkasteltava osana laatusuunnitel-
maa. Laatuvaatimusten muutokset vaikuttavat todennékoisesti niin kustannusten kuin aikatau-

lun hallintaan.

Prosessi 8.2 tuotoksena on laatuprosessien jatkuva kehittdminen, jota tehddidn laadunvarmis-
tusjarjestelmén auditoinnilla ja laatumittaustulosten analysoinnilla. Laatumittaukset toteute-
taan osana prosessia 8.3. Prosessissa valvotaan laatusuunnitelman tidytintdonpanoa ja viesti-
tddan projektin laadunhallinnan menettelystd ja tuloksista. Prosessin 8.2 tuloksena voi olla

suunnitelmien muutospyyntdjé ja laadunvarmistusasiakirjoja.

Prosessissa 8.3 tarkistetaan projektin tuotteiden ja prosessien laatu, analysoidaan laatupoik-
keamien syitd ja toteutetaan sekd valvotaan korjaavien toimenpiteiden toimeenpanoa. Proses-
sissa valvotaan vaatimusten toteutumista ja hankitaan projektin tuotteille hyvéksynta. Proses-
sin tuotteina ovat esimerkiksi laadun mittauspdytékirjat, tarkastuspoytikirjat, muutospyynnot

ja vaatimukset tayttavét tuotteet.
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Tiedonhallinta ja viestintad

Taulukko 11: "Tiedonhallinta ja viestinta” -osaamisalueen prosessit

9 Tiedonhallinta ja viestinta

9.1 tiedonhallinnan ja viestinndn suunnittelu
9.2 viestinnan toteuttaminen

9.3 kontrolloi viestintaa

9.4 kerda ja tallenna lessons learned -tietoja

Osaamisalueen prosessit hydodyntdvit organisaation tiedonhallintainfrastruktuuria, kuten pro-
jektinhallinnan tietojdrjestelmid seki tiedon tallentamisen, jakamisen ja ryhméitydskentelyn
jarjestelmid. Osaamisalue keskittyy kahteen kokonaisuuteen: sidosryhmien ja oman henkilds-
ton tarvitsemaan viestintddn sekd tiedon hallintaan. Tiedon paikkansapitidvyys, tietoturva ja
tiedon kéytettdvyys kuuluvat osaamisalueen toimintaan. Osaamisalue on koonnos viestinnén
ja ICB:n osaamisalueista, jotka késittdvét informaation, dokumentaation ja viestinndn. Vain
ISO 21500 on madrittédnyt erillisen prosessin saatujen kokemusten kerdédmiseksi (4.3.8 kerda
lessons learned). ICB paittdd jokaisen osaamisalueen kokemusten kerddmisen prosessivai-
heella, ja PMBOK mainitsee useasti tiedon kerddmisen ja tallentamisen organisaation kéyt-
toon. Tietoturva ja luottamuksellisen tai salaisen tiedon késittely mainitaan kaikissa standar-

deissa, mutta kokonaisuudelle ei ole omistettu prosessia.

Prosessi 9.1 on yksi ISO 21500:n kolmesta erillisestd suunnitteluprosessista, ja kaikki stan-
dardit mainitsevat viestintdsuunnitelman viestinndn osaamisalueen ensimmaéisend tuotteena.
Viestintdsuunnitelma aloitetaan sidosryhmien tunnistamisen jélkeen ja siind madritetddn, mitad
tietoa ja miten ja milloin sitd jaetaan sidosryhmille. Siind maédritetdén, miten organisaation
tiedonhallintajdrjestelmid kdytetddn ja miten tiedottamisen vastuut jaetaan projektissa. ICB
siséllyttdd viestintddn myds muita kohderyhmid kuin sidosryhmit, mutta ISO 21500 seka

PMBOK rajaavat viestintdsuunnitelman sidosryhmiin [6]; [8]; [9].

Prosessi 9.2 on viestintdsuunnitelman toteuttamista muun muassa kerdamalla tietoa, tuotta-
malla viestintdaineistoa sekd tallentamalla ja jakamalla tietoa. Prosessin tuotteena on projektin
toteutunut viestintd. Prosessissa vastataan myo0s tietopyyntdihin. Prosessin tavoitteena on

muun muassa edistdd sidosryhmien vilistd yhteisymmarrysti ja yhteistyotd viestinndn kautta.

Prosessi 9.3 valvoo viestinndn toteutumista ja kehittdd viestintdd saadun palautteen perusteel-
la. Prosessissa ratkaistaan mahdollisia viestinndn ongelmia ja keskitytddn niin projektihenki-
16ston viliseen kuin projektin ulospdin suuntautuvaan viestintdén. Viestinndn madrdd pitda
myos arvioida, jotta tietoa ei jaeta liikaa. Prosessi voi muuttaa viestintdsuunnitelmaa ongel-

mien ratkaisemiseksi ja vastaa tietoturvan toteutumisesta.
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Prosessi 9.4 kerda projektin aikana saadut kokemukset ja tallentaa ndmé projektin tai organi-
saation tulevaa kaytt6d varten. Tiedon tallentaminen voi tapahtua projektin osien tai viimeis-
tadn projektin péattyessd, mutta se voi tapahtua myos jokaisen ongelmanhallintatilanteen lo-

pussa.

Riskien hallinta

Taulukko 12: "Riskienhallinta’~-osaamisalueen prosessit

10 Riskienhallinta

10.1 tunnista riskit

10.2 arvioi riskit

10.3 suunnittele riskien kasittely

10.4 riskien kontrolloiminen

”Riskienhallinta”-osaamisalueen tarkoitus on edistdd projektia hyodyntidvien mahdollisuuk-
sien todenndkdisyyttd ja vaikutusta sekd vidhentdd uhkien vaikutusta ja todenndkoisyyttd. Ris-
kienhallinta kattaa siten niin positiivisten kuin negatiivisten tapahtumien hallintaa ja analysoi
tunnistettuja tapahtumia seka laatii toimenpidesuunnitelmat niiden toteutuessa. Riskienhallin-
nan kautta projektin suunnitelmia ja toimintoja muutetaan siten, ettd projektia edistetddn ana-

lysoitujen riskien perusteella.

Prosessi 10.1 tunnistaa projektin riskit ja kategorisoi riskit niiden tunnuspiirteiden perusteella.
Prosessin tuotteena on riskiluettelo, jossa riskit ja niiden tunnuspiirteet luetellaan. Riskien
tunnistamiseen 10ytyy lukuisia menetelmid, jossa hyddynnetddn aikaisemmin keréttyd tietoa
riskeistd ja ennustetaan projektin mahdolliset riskitekijit. Riskien tunnistamiseen voidaan
kayttdd asiantuntijoita niin projektin siséltd kuin ulkopuolelta, ja projektin henkilostod ja si-
dosryhmien edustajia kannustetaan tunnistamaan riskitekijoitd, vaikka ndma eivit virallisesti

prosessiin osallistuisi.

Prosessi 10.2 analysoi eri menetelmilld tunnistettuja riskitekijoitd ja arvioi niiden toteutuessa
niiden vaikutuksia projektiin. PMBOK jakaa prosessin kahteen osaan, laadulliseen ja miéral-
liseen analyysiin. Ensimmaisessé priorisoidaan riskit niiden todenndkdisyyden ja vaikutuksen
perusteella ja toisessa analysoidaan priorisoitujen riskien tarkkoja vaikutuksia projektin osa-

alueille [8].
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Prosessi 10.3 suunnittelee, miten tunnistettuihin ja analysoituihin riskeihin pitdd reagoida,
jotta niiden vaikutukset projektiin olisivat suotuisat. Prosessin tarkoituksena on muuttaa pro-
jektia siten, ettd mahdollisuuksia edistetdén ja uhkia vihennetién. Riskien kasittelyn pitéé olla
suhteessa riskin vaikutuksiin, jotta riskin vélttiminen ei aiheuta liikaa kustannuksia. Riskeille
voidaan madrittdd kynnysarvoja, joiden ylittdminen kdynnistdd suunnitellut riskivastaukset.
Prosessi méérittaa riskistrategian, joka méérittdd, miten riskeihin suhtaudutaan. Riskistrategi-

oihin kuuluvat esimerkiksi riskin siirtdiminen, hyvéksyminen ja véhentiminen.

Prosessi 10.4 seuraa edellisessd prosessissa toteutettujen riskivastausten toimeenpanoa ja tun-
nistaa riskit, jotka projektin aikana tapahtuvat. Prosessi seuraa riskivastausten kynnysarvoja ja
kaynnistdd madritetyt riskivastaukset niiden ylittyessa. Prosessin vastuulla on myds tunnistaa
uudet riskit ja analysoida ne. Esimerkkeji riskien tunnistamismenetelmistd ovat trendien seu-

raaminen ja hyvéksytyistd suunnitelmista poikkeamisten seuraaminen.

Hankintojen hallinta

Taulukko 13: "Hankintojen hallinta” -osaamisalueen prosessit

11 Hankintojen hallinta

11.1 hankintojen suunnittelu
11.2 hankintojen toteuttaminen
11.3 johda hankintoja

11.4 paata hankinnat

Hankintojen hallinta kdsittdd prosessit, joilla johdetaan resurssien hallinta-, henkildstonhallin-

ta- ja aikataulun hallinta -osaamisalueissa tunnistettuja ostopalveluja ja ulkoistamista.

Prosessi 11.1 suunnittelee, milld hankintastrategialla hankintoja toteutetaan. Prosessin aikana
suunnitellaan aikataulu ja se, miten hankintaprosessit etenevit. Hankinnat analysoidaan tar-
kemmin, jotta voidaan péattdd esimerkiksi se, mitd kannattaa vuokrata ja mitd ostaa. Mahdol-

liset toimittajat tunnistetaan tarkempaa analyysia varten seuraavassa prosessissa.

Prosessi 11.2 toteuttaa hankinnat edellisen prosessin syotteiden perusteella. Kilpailutukset
toteutetaan ja toimittajat analysoidaan méaritettyjen kriteereiden perusteella. Prosessin loppu-

tuloksena ovat hyviksytyt toimittajat, hankintapédétokset ja sopimukset.

Prosessi 11.3 ylldpitdd suhteita toimittajiin, valvoo sopimusten noudattamista ja tekee tarvit-
tavia muutoksia hankintojen edetessd. Prosessiin kuuluvat sopimusehtojen ja laadun valvonta

sekd aikataulujen seuraaminen ja toimittajien suorituskykyarvojen tallentaminen.
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Prosessi 11.4 sisdltdd sopimusten pdittamisen ja takuuehtojen seuraamisen. Tehdyt sopimuk-
set ja arviot tallennetaan tulevaisuutta varten. Prosessin vastuulla on my6s mahdollisten
avointen vaateiden kisittely ja pddttiminen. Prosessi liittyy prosessiin 1.6 projektin tai osion

paittiminen”, ja se valvoo sopimusten paittimista ja siitd ilmoittamista prosessille 1.6.

Osaamisalueista ja prosesseista voidaan tuottaa taulukko, jollaista PMBOK ja ISO kéyttavit

projektinhallinnan prosessien esittimiseen. Tdma esitetdédn alla olevassa taulukossa 14.



Taulukko 14:

Osaamisalueet, prosessiryhmat ja prosessit
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4 Resurssien
hallinta

Valmistelu Suunnittelu Toteutus Valvonta Paattaminen
1.1 kehita 1.2 Kehita projektin | 1.3 johda pro- 1.4 valvo pro- | 1.6 projektin tai
projektin aset- | suunnitelmia jektityota jektityota osion paattami-
1 Kokonaisuu- tamiskirja nen
den hallinta 1.5 toteuta
muutosten
hallintaa
2.1 keraa vaati- 2.5 valvo laa-
mukset juutta
2.2 maarita laajuus
2 Laajuuden
hallinta 2.3 maérita toimin-
not
2.4 tuota tyonosi-
tus
. hmi 3.1 tunnista 3.2 méaaritd sidos- | 3.3 johda sidos-
3 Sidosryhmien sidosryhmat ryhma-strategia ryhmia
hallinta
4.1 arvioi resurssit 4.3 valvo re-
sursseja

4.2 maarita projek-
ti-organisaatio

5 Ajan hallinta

5.1 maarita toimin-
tojen jarjestys

5.4 valvo aika-
taulua

5.2 arvioi toiminto-
jen ajan tarve

5.3 tuota aikataulu

6 Kustannusten
hallinta

6.1 Arvioi kustan-
nukset

6.3 kontrolloi
kustannuksia

6.2 muodosta

10 Riskienhal-
linta

budjetti
7.1 maarita 7.2 kehita pro-
7 Henkildstén projektiryhma jektiryhmaa
hallinta 7.3 johda pro-
jektiryhmaa
8 Laadun hallin- 8.1 laatu- 8.3 laadun- 8.2 laadun-
ta suunnitelma hallinta varmistus
9.1 tiedonhallinnan | 9.2 viestinnan 9.3 kontrolloi | 9.4 keraa ja
9 Tiedonhallinta ja viestinndn suun- | toteuttaminen | viestintaa tallenna lessons
ja viestinti nittelu learned -tiedot
10.1 tunnista riskit 10.4 riskien
hallintaa

10.2 arvioi riskit

10.3 suunnittele
riskien kasittely

11 Hankintojen
hallinta

11.1 hankintojen
suunnittelu

11.2 hankinto-
jen toteuttami-
nen

11.4 paata han-
kinnat

11.3 johda
hankinnat
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3.6. Kritiikki

Tutkimuksen ldhtokohtana oli toteuttaa madrillinen siséllonanalyysi kolmesta standardista,
joiden avulla voitaisiin 10ytdéd projektipééllikoiden tirkeimmaét osaamisalueet ja osaamisvaa-
timukset. Standardien tarkastelun tulos osoitti kuitenkin, ettd tutkimuskysymykseen vastaami-
nen olisi hankalaa kdyttden maarallista analyysia. Standardien osaamisalueet ja prosessit eivit
kohtaa niin, ettd niitd voisi vertailla ja sen perusteella tehdd méaarillinen vertailu. Yhden stan-
dardin tarkastelu osoitti myos sen, ettd standardin sisdlld toteutettava osaamisalueiden ja pro-
sessien vilinen méérillinen vertailu ja tirkeysjirjestykseen asettaminen oli hedelméitonta.
Osaamisalueiden prosessien mééri ja prosessien tai osaamisalueesta kirjoitetun tekstin maarén
vertailu ei tuottanut jarkevid tuloksia. Analyysin vaihtoehtona oli pisteyttdd osaamisalueet,
prosessit ja maininnat hierarkkisesti ja siten vertailla eri aiheiden pistemddrid. Vaihtoehto
osoittautui toimimattomaksi, koska ICB:n ja muiden standardien tapa kisitelld osaamisalueita

ja prosesseja ei ollut verrannollinen.

Lopputuloksena on synteesi kolmesta standardista, joiden siséltdjd on yhdistetty méérillisen
sekd laadullisen analyysin perusteella. Standardien sisdllot olivat varsin samankaltaisia, joten
tarkastustarve jdi védhdiseksi. On kuitenkin merkittivdad huomata, ettd standardien teknisen
projektinhallinnan eroavaisuudet ovat pienet. TAma viittaa projektien osaamisen yleiseen yk-

simielisyyteen, mikd voi hyddyttda tutkimuksen tilaajaa.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella ISO 21500:n ja PMBOK:n vahvat samankaltaisuudet eivit
selvinneet. Analyysin jdlkeen on todettava, ettd samankaltaisuus on voinut vaikuttaa tulok-
seen, kun osaamisalueita on painotettu maéréllisessd vertailussa. Tamidn vuoksi APMBOK
poistettiin tarkastelusta, koska sen sisdlto oli kirjallisuuskatsauksen perustella samankaltainen
kuin ICB:ssd. On kuitenkin todettava, ettd ISO 21500 tuki maarallisessa tarkastelussa ICB:ta
eikd vain PMBOK:a analyysissa. Koska standardien viliset erot olivat vdhdisid, analyysin
tulokseen voidaan luottaa. Sisdltod olisi voinut painottaa myos eri tavalla, mutta osaamistar-

vetta koskevat muutokset eivit olisi olleet merkittavia.
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4. PROJEKTITOIMINTA PUOLUSTUSVOIMISSA

4.1.  Tekniikan lisdopinnot

?Tekniikan lisdopintojen (TLO) jilkeen henkilolld on valmiudet toimia suorituskyvyn suunnit-
telun ja rakentamisen eri tehtdvissd, hankkeissa, jdrjestelmdkehityksessd sekd jdirjestelmien
kehitykseen kiintedsti liittyvdssd tutkimustoiminnassa. Lisdksi opiskelijoille annetaan valmiu-
det tehdd sekd materiaalista suorituskykyd ettd taktiikkaa ja operaatiotaitoa tukevia teknisid

tarkasteluja ja analyysejd.” [21]

TLO:n tarkastelun tarkoituksena on selvittdd, miten kirjallisuus ja koulutus kohtaavat koulu-
tusaiheittain ja -méérittdin Puolustusvoimissa. TLO:n tarkoituksena on kouluttaa Puolustus-
voimien hankehenkilostod. Hankkeet ovat laajoja projekteja ja sisdltivdt muita projekteja,
joten opiskelijoille annetaan valmius toimia projektiorganisaatioissa sekd teknisen tarkastelun
ja analyysin tehtévissé siihen liittyen. Tekniikan lisdopinnot sisdltdvdt muutakin kuin projek-
tinhallintaa. Koulutuksen yhtend tavoitteena on, ettd opiskelijalle annetaan projektipédllikon
tarvitsemat valmiudet. [27] Analyysin osalta on huomattava, ettd TLO siséltdd huomattavasti
enemmain koulutusta kuin vain projektinhallintaa, joten vain soveltuva osa koulutuksesta on

tarkasteltu.

Tekniikan lisdopinnot sekd hankekoulutusohjelma (HANKO, mydhemmin sulautunut yhteen
TLO kanssa) aloitettiin puolustusministerion kahden puolustusmateriaalihankkeiden tehosta-
mista kisitelleen tyoryhmén loppuraporttien toimenpidesuositusten perusteella (MATSI 1,
2003 ja MATSI 2, 2007). Puolustusministerion puolustusmateriaalihankkeiden siirtyvit erét
-tyoryhmén raportissa nostetaan erityisesti MATSI-raporttien toimenpidesuositusten perus-

teella onnistuneeksi toiminnan kehittdmiskohdaksi ndiden koulutuksien aloittaminen [47].

Tekniikan lisdopinnot on 53 opintopisteen kokonaisuus, joka on jaettu kolmeen péddosaan:
sotatalouden opintokokonaisuuteen (23 op), operaatioanalyysin opintokokonaisuuteen (6 op)
ja sotatekniikan opintokokonaisuuteen (24 op). Sotatalouden opintokokonaisuus on jaettu
kuuteen kurssiin: suorituskyvyn suunnittelu (3 op), projektinhallinta (4 op), suorituskyvyn
rakentaminen (8 op), hankintojen hallinta (3 op), EU:n ja NATO:n suorituskykyjen kehittd-
minen (2 op) sekd systeemianalyysi (3 op). [27] Projektinhallintakurssin tavoitteet opiskeli-

joille ovat:

o “osaa selittdd puolustusvoimien projektitoiminnan periaatteet ja toimintaympé-

ristOn
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o osaa suunnitella projektin elinjaksot ja prosessit

o osaa hyodyntid projektinhallinnan menetelmia

. osaa kayttiaa projektin riskinhallintamenetelmia

. osaa laatia projektisuunnitelman

. osaa hyodyntaa projektin hallinnan tydkaluja (MS-Project)

o osaa soveltaa projektinhallinnan periaatteita myos tutkimushankkeiden suunnit-

telussa ja johtamisessa”. [27]

Kurssin kuvauksessa todetaan: ”Jaksolla opetetaan perusteet riskien hallinnasta seké perehdy-
tddn neuvottelutaidon ja kommunikoinnin perusteisiin.” [27] Opintojakson sisdltd on kuvattu

kurssin viikko-ohjelmissa (3 kpl).

Opetusohjelman perusteella voidaan todeta ettd kurssilla nostetaan osaamisalueet riskienhal-
linta, kokonaisuuden hallinta seké tiedonhallinta ja viestinti esille tavoitteiden osalta. Hankin-
tojen hallinnalle on omistettu oma kurssi, ja ”laajuuden ja vaatimusten hallinta” -osaamisalue

nostetaan esille kursseilla “’systeemianalyysi” ja ”suorituskyvyn rakentaminen”. [27]
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Projektinhallintakurssin viikko-ohjelmissa viitataan useasti Puolustusvoimien projektiohjee-
seen [1] sekd Projektiliiketoiminta-kirjaan [28], ja opetuksen siséltod selvitettdessd perehdyt-
tiin kirjoissa viitattuihin lukuihin. Projektinhallintakurssin rakenne on toteutettu siten, etti
ensimmadisen viikon aikana tutustutaan projektinhallinnan menetelmiin ja kirjallisuuteen, pai-
nopisteend sidosryhmdt ja tyon organisointi. Toisen viikon painopiste on selkeésti riskienhal-
linnassa, jolloin perehdytddn projektinhallintajarjestelmédédn MS-Projectiin. Kolmas viikko
painottuu hankesuunnitelman tekemiseen, johon on myds aikaisempina viikkoina varattu ai-
kaa. Hankesuunnitelman tekoon on ensimmaiselld viikolla varattu noin 1,5 opetuspéivai (vii-
destd), toisella viikolla noin 0,5 opetuspéivéd ja viimeiselld viikolla noin 3 opetuspdivai. Kir-
jallisuuteen tutustumiseen on varattu 1,5 opetuspdivdd ensimmaiselld viikolla, 1,5 opetuspdi-
vii toisella viikolla sekd 0,5 opetuspdivid viimeiselld viikolla. Viidestdtoista opetuspéivista
on viisi varattu hankesuunnitelman tekoon ja 3,5 kirjallisuuteen tutustumiseen, ja muulle ope-
tukselle on varattu 6,5 opetuspdivdd. Néiden pdivien opetus on jakautunut seuraavasti: 0,5
pdivad kurssin aloittamiseen sekd projektitoiminnan esittelemiseen, 0,5 pdivad sidosryhmien
tunnistamiseen ja méadrittdmiseen, 0,5 pdivdad tyon organisointiin, 1,25 opetuspidivai riskien-
hallintaa, 1 opetuspdivd kansainvélisen projektitoiminnan erityispiirteisiin, 0,5 péivad tutki-
musprojektin erityispiirteisiin tutustumiseen ja 0,5 pdivda projektinhallintajirjestelméén tutus-
tumiseen. Kokonaisuudessaan edelld mainitulle muulle opetukselle on varattu 4,75 opetuspai-
vad. Viikkolitkuntaan, tuntien tasaamiseen ja kurssinjohtajan tunneille on jitetty loput 1,75

opetuspdivad. Opetus on havainnollistettu alla olevassa kaaviossa 1.

Kurssilla kéytettidvin kirjallisuuden ansiosta kurssiin siséltyy varsin kattava mééra projektin-
hallinnan prosesseja. Madritetyisti prosesseista jddvdt pois hankintojen hallinta -
osaamisalueen kaikki prosessit, joita esitelldén hankintojen hallinta -kurssilla. Liséksi seuraa-
vat prosessit jddvat esittelemaéttd: 2.1 ’kerdd vaatimukset”, 3.2 “mééritd sidosryhméistrategia”,
9.3 “kontrolloi viestintdd” sekd 9.4 “’kerdd ja tallenna lessons learned -tiedot”. Vaatimusten
kerddminen ja arvioiminen tapahtuvat opetusohjelman mukaisesti eri kursseilla, mutta sidos-
ryhmaistrategia, viestinndn valvominen sekd oppien prosessinomainen kerddminen eivit ana-

lysoidun materiaalin perusteella toteudu kattavasti.

Rene Rendon on artikkelissaan tutkinut projektitoiminnan ja hankintojen kriittisid menestys-
tekijoitd [11], ja hdn on tunnistanut merkittdvid samankaltaisuuksia molemmissa toiminnois-
sa. Projekteihin liittyy useasti hankintoja, ja osaamisvaatimukset ja onnistuneen toiminnan
edellytykset ovat varsin samankaltaisia. Artikkelin perusteella voisi viittda, ettd hankintojen

hallinnan sisdllyttdmista projektinhallintakurssiin olisi jossain muodossa perusteltua.
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opetuspdivia

o 1 2 3 4 5 &
opetuspaivia

m projektinhallintajarjestelma 0,5

m tutkimusprojektin erityispiirteet 0,5

B tydn organisoint 0,5

lsidusr‘,rhrr'ie?fL.Jr'n stamingen ja 05
maarittely :

B projektitoiminnan esittely 0,5
B kv. projektitoiminta 1

riskienhallinta 125

B giheeseen kuulumattomat 1,75

B kirjallisuuteen tutustuminen 3,5
m hankesuunnitelman teko 5

Kaavio 1:  Projektinhallintakurssin opetuspaivien jakautuminen aiheittain

4.2.  Aikaisemmat Puolustusvoimia koskevat tutkimukset ja suositukset

Maavoimien Materiaalilaitoksen kehittdmishankkeen osana tuotettiin vuonna 2013 tutkimus
”Projektipddllikon osaamisvaatimusten kartoittaminen ja osaamisen tunnistaminen maavoi-
mien materiaalilaitoksen projektitoiminnassa”. Kehittdimishankkeen tutkimusongelma oli
varsin samankaltainen kuin tdssd tutkimuksessa, mutta ongelmaa ldhestyttiin haastatteluiden
kautta. Yhdeksén projektipédllikon haastattelun perusteella mairitettiin kaksitoista useimmi-

ten mainittua tarvittavaa osaamisaluetta projektitoiminnassa:

1. Materiaalin kayttoon hyvaksyntd 2. Jarjestelmadvaatimusten laatiminen

3. Neuvottelutaidot 4. Hankintatoiminta, hankintasuunnitelma
5. Vuorovaikutustaidot 6. Kielitaito
7. Jarjestelmdosaaminen 8. Projektinhallinta

9. Vaatimusten hallinta 10. Jarjestelmasuunnittelu ja -hallinta
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11. Laadunvarmistus 12. Riskien hallinta” [13]

Namaé kaksitoista nostettiin esiin 40 joukosta, ja tulos on samankaltainen projektinhallinnan
standardien osaamisvaatimusten kanssa. TLO-koulutusta tarkasteltaessa huomataan usean
osaamisalueen olevan edustettuna TLO:n koulutusohjelmassa. TLO:n muiden viikko-

ohjelmien tarkastelusta ilmenisi, jos osaamisalueita opetettaisiin jollain toisella kurssilla osana

TLO:a.

Kyselytutkimuksen lisdksi kehityshankkeen osana suoritettiin syvihaastatteluja kahdelle pro-
jektipaillikolle. Haastatteluissa selvisi projektihenkildston osaamiseen liittyvid ongelmia.
Osaamisen taso esitettiin ndiden haastattelujen perusteella auditoitavan projektin alkaessa,
jotta osaamisvajeet tunnistettaisiin hyvissd ajoin. Auditointi esitetddn suoritettavaksi projektin
ensimmadisen kuukauden aikana esimerkiksi ulkoisen henkilon toimesta, joka voisi tarkastaa,
miten projektityd kidynnistyy. Toisena ongelmana nostetaan haastatteluissa esille projektipéal-
likén osaamattomuus, joka pahimmillaan johtaa siithen, ettd hinen péditdsvaltaansa kuuluvia

asioita padtetddn muualla. [13]

Haastateltavien koulutustausta tai mahdollinen projektinhallintakoulutus ei selvid tutkimuk-
sessa. Siten TLO:n projektinhallintakoulutuksesta ei voi vetdd johtopédétdksid lainausten pe-
rusteella. Haastateltavat nostavat kuitenkin Puolustusvoimien projektitoiminnan kokemuk-
siinsa perustuen esiin osaamisen ongelmakohdat. Haastattelut antavat siten viitettd siitd, ettd
Puolustusvoimien tarjoama koulutus ei kohdistu oikeisiin henkil6ihin tai koulutus ei ole tar-

peeksi kattavaa.



60

Tero Silvennoisen pro gradu -tutkielmassa on erityisesti nostettu taloustieteen osaaminen on-
gelmaksi projektihenkilostolle Puolustusvoimissa. Han toteaa, ettd upseereille ei opeteta ta-
loustiedettd Maanpuolustuskorkeakoulussa ja ettd suurin osa erikoisupseereista on insindore-
j4, joilla ei myoskéén ole taloustieteen osaamista. Siten hankkeista puuttuu taloustieteellinen
osaaminen, jonka perusteella voisi arvioida projektien panos—tuotos-suhdetta tai tehda valis-
tuneita paatoksiad rahoitusmallista. Hankkeet ndhddén osaamisen puuttuessa puhtaasti kulueri-
nd, ei investointeina. [46] Taloustieteellisen osaamisen puuttuminen on myds nostettu esiin
puolustusministerion selvitysmiehen Keijo Suilan raportissa (2008), jossa tarkasteltiin Suo-
men NH90-helikopterihankintoja. Hin toteaa, ettd hankkeessa keskityttiin puhtaasti tekniseen
seurantaan ja yhteydenpitoon, kunnes taloudelliset ongelmat nousivat esiin. Raportin toimen-
pidesuosituksissa todetaan, ettd taloudellisten ulottuvuuksien on tultava selkedmmin esille
hankintaperiaatteissa. [53] Silvennoinen nostaa esiin ongelmia, joiden perusteella upseerit
eivit vilttdméttd sovi parhaiten projektien paillikoiksi. Hén viittaa tutkimukseen, jossa on
tunnistettu upseereiden ristiriitoja "hallinnollista riippumattomuutta edellyttivissé tehtdvissd”,
jotka johtuvat ammattiryhmén kuuliaisuudesta esimiehid kohtaan seké siitd, ettd upseereiden
uralla eteneminen riippuu esimiesten arvioista [46]. Hén toteaa, ettd aihetta ei ole tutkittu tar-

peeksi, jotta voitaisiin tehdd johtopaitoksid upseerien soveltuvuudesta nédihin tehtaviin.

Vuonna 2012 julkaistussa Siirtyvit erdt -tyoryhmén loppuraportissa todetaan, etti vuonna
2005 alkanut hankehenkiloston kouluttaminen on ollut erittdin hyodyllistd osana projektitoi-
minnan kehittdmistd. Koulutus aloitettiin puolustusmateriaalihankkeiden tehostamista selvit-
tavien MATSI 1- sekd MATSI 2 -tydryhmien toimenpidesuositusten perusteella. MATSI 2
-tyoryhmén yhtenid keskeisimpind toimenpidesuosituksena oli hankehenkildston osaamisen ja
motivaation kehittdminen [46]. Siirtyvét erdt -tydryhmén loppuraportissa nostetaan esiin tarve
jatkaa koulutusjédrjestelmin kehittdmistd. Loppuraportissa nostetaan myds esiin hankkeen
omistajan vastuu varmistaa se, ettd hankkeella on kdytettdvissd riittdvéd ja oikein koulutettu
henkildstd. Yhtend sisdisend syynd siirtyvien erien muodostumisen osalta todettiin henkilds-
ton méérd ja kokemus [47]. Loppuraportissa todetaan: ”Projektinhallintatyovilineiden kehit-
taminen sekd hankehallinnan ja rahoituksen sovellusten ja kdytdntojen sisdllyttiminen nykyis-
td selkedisti paremmin ndhddcdn erittdin merkittivind siirtyvien erien hallintaa parantavana

mahdollisuutena.” [47].

Puolustusmateriaalihankkeiden tehostamista suunnittelevan tydryhméan (MATSI) loppurapor-
tissa, joka on julkaistu vuonna 2003, todetaan henkildston toimenpidesuosituksissa, ettd niin
nykyinen kuin tuleva hankehenkildsto tulee kouluttaa ja koulutukseen tulee liittdd aikaisem-

mista hankkeista saadut kokemukset.
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Tamin lisdksi MATSI 1 -loppuraportissa nostetaan esiin tarve hidastaa sotilashenkiléston
urakiertoa siten, etti tavoite tulisi olemaan vahintdan viisi vuotta samassa tehtdvissi hankkei-
den osalta. Toimenpidesuosituksissa todetaan, ettd hankehenkildstdlle tulisi mahdollistaa soti-
lasura materiaalialan erityistehtivissd. [51] Samaan lopputulokseen on tullut Tero Silvennoi-
nen. Hén toteaa, ettd hankintaosaamisen takia tulee projektitoiminnan tehtdvissd olevien up-
seerien tehtdvékiertoa hidastaa [46]. Myds Keijo Suilan selvityksen toimenpidesuosituksissa
nostetaan esiin se, ettd projektiorganisaation jatkuvuus on turvattava vahentdmalld (henkil6s-
ton) vaihtuvuutta [53]. Hankeohjeessa todetaankin: ”Hankkeen kannalta on tarkoituksenmu-
kaista, ettd hankkeen valmistelija jatkaa hankepddllikkond hankkeen pddttimiseen saakka.”
[45] Upseerien tehtdvikierron ongelma ei siis ole ratkennut, vaikka ongelma on toistuvasti
nostettu esiin, ainakin vuodesta 2003 1dhtien. Tét4 johtopédétdstd tukee vuonna 2018 julkistettu
artikkeli, jossa entinen padesikunnan Materiaaliosaston projektipadllikko Aleksi Péivdldinen
toteaa NH90-helikopterihankinnan yhtend ongelmana olleen muutaman keskeisen henkiloén

poisjddminen projektin rakentamisvaiheessa, mikd on jdttdnyt aukon hiljaisessa tiedossa”

[52].

Aleksi Paivéldisen artikkelissa mainitaan yhtend hankkeiden ongelmana hankehenkildston
sosiaalisten sekd neuvottelu- ja viestintitaitojen puuttuminen [52]. Myos selvitysmies Keijo
Suilan raportissa on mainittu viestinndn suunnitelmallisuuden puuttuminen [53], miké viittaa
samaan ongelmaan. Péivildinen esittdé asian seuraavasti: "Hyvdd neuvottelutaitoa on esimer-
kiksi sen ymmdrtdaminen ettd pelkkd "nyrkki poytdan” -tyyli ei yleensd edistd asioita parhaal-

la tavalla...” [52].

4.3. Haastattelut

Haastatteluilla selvitettiin, miltd Puolustusvoimien projektitoiminta nayttiaytyy pitkéédn projek-
titoiminnan kanssa tydskentelevien henkiloiden silmin. Haastateltavilla oli keskim&érin noin
14 vuoden kokemus projektitoiminnasta, padsddntoisesti Puolustusvoimissa. Haastatteluilla
oli mahdollista muodostaa Puolustusvoimien laajasta projektitoiminnan kentéstd yleiskuva.
Haastattelukysymykset on esitetty liitteessd neljd. Haastatteluiden vastausmadrit esitetddn
joko analyysissa tai suluissa analyysin jélkeen. Haastattelukysymykset ryhmitettiin kolmeen
kokonaisuuteen, josta alaosana voidaan ndhdé viimeisen ryhmén TLO-kysymykset. Vastauk-
set painottavat useasti TLO-kurssia osana Puolustusvoimien projektitoimintaa. Témén voi-
daan osittain ndhdé perustuvan siihen, ettd useampi (7) haastateltava palvelee Maanpuolustus-
korkeakoulussa. Toisaalta muuta kattavaa projektinhallintakoulutusta Puolustusvoimissa ei
haastatteluissa esiintynyt, miké osittain selittdd painotuksen. Haastattelujen vastaukset esite-

tddn osioittain alla.
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Haastateltavat esittivit eri ndkemyksid siitd, muodostavatko projektityotd tekeviat ammatti-
kunnan Puolustusvoimissa. Viisi vastaajaa niki ammattikunnan viitteitd ainakin TLO-kurssin
kdyneiden tai Logistiikkalaitoksen projektipaillikdiden kesken. Kaksi vastaaja oli sitd mieltd,
ettd projektipaillikot eivit muodosta ammattikuntaa Puolustusvoimissa. Vastauksissa viitat-
tiin useasti resurssitilanteeseen, joka ei mahdollista, ettd projektipédéllikkoinéd toimisivat aino-

astaan TLO:n kdyneet henkil6t.

Kaikki vastaajat olivat kuitenkin yhtd mieltd siité, ettd projektipdéllikkoné toimiva henkilostod
tarvitsee projektinhallinnan koulutusta, ja tdtd tarkennettiin viiden vastaajan osalta, jotka tar-

koittivat Puolustusvoimien jarjestimad koulutusta, kuten TLO:ta.

Projektipdillikon osaamistarpeen muuttuminen uran edetessd tunnistettiin seitseméin vastaajan
osalta, mutta vastaajat olivat eri mieltd siitd, mitd aloittava projektipééllikko tarvitsee eniten.
Eniten vastauksia sai projektinhallintaosaaminen, jonka mainitsi kolme vastaajaa, sekd osaa-
minen Puolustusvoimissa, jonka mainitsi myos kolme vastaajaa. Uran loppupuolella toimivan

projektipéddllikon osaaminen painottui vastaajien mielestd selkedsti projektityokokemukseen

(5).

Kolme vastaaja néki hankkeen budjetin suuruuden toimivana mittarina hankkeiden vaativuu-

den méérittdmisessi, kun taas sidosryhmien méara mainittiin kolmessa vastauksessa.

Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd eri vaativuusluokan projekteille olisi hyddyllistd aset-
taa projektihenkildston pitevyysvaatimukset. Moni vastaaja kuitenkin uskoi tdmén olevan

hankalaa resurssipulan takia.

Projektitoiminnan kehitys tapahtuu vastaajien mukaan eniten péattavien henkildiden omien
kokemusten perusteella (6) sekd lessons learned -toiminnan kautta. Lessons learned -toimintaa
el ilmeisesti systemaattisesti ole toteutettu, vaan vastaajat painottivat kokemuksista saatua
oppia. Kaksi vastaajaa totesi, ettd lessons learned -toimintaa ei tehdd niin kuin kuuluisi. Puo-

lustusvoimien projektitoiminnan kehitys nojaa vastauksien perusteella varsin vahvasti Puolus-

Vastaajat olivat yhtd lukuun ottamatta (7) sitd mieltd, ettd projektihallintaosaamista olisi jo-
tenkin hyodyllistd kartoittaa systemaattisesti, eivitkd he (8) tunnistaneet tdmén tapahtuvan
jarjestelmallisesti. Kaksi vastaajaa nosti esiin mahdollisuuden, ettd tétd tulisi kartoittaa osana

henkiléston urasuunnittelua.
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Standardien tunnistaminen oli padsidintdisesti huonoa, vaikka kiinnostavaa oli huomata, etté
viisi vastaajaa mainitsi Puolustusvoimien projektiohjeen yhdeksi standardiksi. Tétd tuki mo-
nen vastaajan suhtautuminen standardeihin, miké ilmeni standardien hyddyntiméttomyytena.
Useat vastaajat totesivat jossain kohtaa haastatteluja, ettd standardeja on vaikea hyodyntéa
suoraan Puolustusvoimissa, koska asiat tehddidn oman mallin mukaan. Sama asia nousi esiin
myo6s osana urasuunnittelua sekd koulutusta: vain Puolustusvoimissa kdyty koulutus voi antaa

tarvittavat valmiudet toimia projekteissa Puolustusvoimissa.

Projektihenkiloston ura Puolustusvoimissa

Vastaajat olivat hieman eri mieltd siitd, mika olisi toimiva urapolku projektitoiminnan ndkd-
kulmasta Puolustusvoimissa. Useimmat vastaukset nostivat kuitenkin esiin yleisen projekti-
kokemuksen merkityksen (4) tai kokemuksen Puolustusvoimien projektitoiminnassa (4) seké
TLO- tai vastaava koulutuksen (4). Kaksi vastaajaa nosti esiin johtamiskokemuksen. Vastauk-
set voidaan siten jakaa kahteen kokonaisuuteen: 1) kokemukseen (niin Puolustusvoimien toi-
minnasta kuin johtamistoiminnasta) sekd 2) projektiosaamiseen (esimerkiksi TLO). Vastaajat
nostivat monessa kohdassa esiin projektipddllikon tarvitseman johtamisen taidon, jonka nih-

tiin sisaltyvin upseerien koulutukseen.

Projektitoiminnan ndkdkulmasta ndhtiin yksiselitteisesti hankalana yleisesikuntaupseerien
nopean tehtivékierron, joka hankaloittaa toimintaa pitkdkestoisissa projekteissa. Kaksi vastaa-
ja nosti esiin esiupseerikurssin kdyneiden upseerien hitaamman tehtévikierron mahdollisuute-
na toimia projekteissa kauemmin. Erikoisupseerien urahaasteista oli eridvid ndkemyksii, jois-
ta ei voi vetdd selkeitd johtopddtoksid. Kolme vastaajaa mainitsi Puolustusvoimien kokonai-
suuden hahmottamisen vaikeaksi, koska urakierto on hitaampaa ja tehtdvit rajoitetumpia.
Kolme vastaajaa ndki uramahdollisuuksien rajoitteet vaikeina. Siviilien uraputken haasteet
ndhtiin selkedmmin kuin Puolustusvoimien projektitoiminnan hahmottamisen haasteet (7).
Vastauksista ilmenee, ettd Puolustusvoimien projektitoiminnan hahmottaminen sekd johta-

miskokemus néhtiin selkeini tarpeina projektipééllikolle.

Projektipddllikon patevoittdmiseksi ei ndhty yksiselitteistd mittaria, mutta neljd vastaajaa mai-

nitsi johtamisominaisuudet ja kolme projektinhallintakoulutuksen, kuten TLO:n.
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Projektihallintakoulutus Puolustusvoimissa

Puolustusvoimien projektinhallintakoulutuksesta oli mahdollista muodostaa kuva vastausten
perusteella. Kysyttidessad projektinhallintakoulutuksesta kaikki vastaajat mainitsivat TLO:n ja
kuusi vastaajaa mainitsi virkaurakursseilla (sotatieteiden maisterikurssi sekd yleisesikuntaup-
seerikurssi erityisesti) suoritettavat kurssit. Lisdksi viisi vastaajaa mainitsi mahdolliset Logis-
tiikkalaitoksen tarjoamat kurssit, joita jarjestetddn joko omalle projektihenkilostolle tai osana
Puolustusvoimien tidydennyskoulutuskalenteria. Maavoimien oma projektinhallintakoulutus,

joka ilmeisesti oli toteutettu vuonna 2017, mainittiin kahdessa vastauksessa.

Kuusi vastaajaa tunnisti padesikunnan Logistiikkaosaston projektitoiminnan koulutuksen oh-

jaavana tahona. Toiseksi eniten mainintoja sai pddesikunnan Koulutusosasto.

Projektitoiminnan kurssien sisdltd perustuu vastaajien mielestd projektiohjeeseen (7) seka

opettajan kokemukseen (7). Standardi mainittiin kolmessa vastauksessa.

Kysymykseen, joka kasitteli projektipdéllikoilld esiintyvid yleisid osaamispuutteita Puolustus-
voimissa, tuli hieman eridvid vastauksia. Projektihallintakoulutuksen puute tunnistettiin nel-
jassd vastuksessa. Kokemuksen puute, sidosryhmien tunnistaminen sekd aikataulun hallinta
esiintyivat kukin yhdessi vastauksessa. Projektinhallintakoulutuksen saaneen pitdisi kuitenkin
osata toteuttaa aikataulun hallintaa seké sidosryhmien tunnistamisen. Taten kuudessa vastuk-

sessa mainittiin osaamisen taso tai sen puute yleisend projektipdéllikoiden haasteena.

Tekniikan lisdopinnot

Tekniikan lisdopinnot painottavat vastaajien mielestd erityisesti toimintaympéristopatevyytta
sekd teknistd patevyyttd (kuusi vastausta seitsemastd, yksi ei osaa sanoa). Kolme vastaajista
lisdisi resursseja lisdamalld kayttaytymispatevyyksien koulutusta, yksi projektinhallinnan tyo-
kalujen kéyttod ja yksi esittelisi kattavammin kokeneilta projektipédéllikoiltd saatuja kokemuk-
sia projektitoiminnasta. TLO:n tarkastelu ei mydskéddn avannut, miten, jos ollenkaan, kiyttay-
tymispatevyyttd koulutetaan osana TLO:ta. Kaksi vastaajaa ndki koulutuksen tirkedna antina
kayttaytymispatevyyden kohentumisen. Tdméan néhtiin tapahtuvan kurssin aikana suoritetun
verkostoitumisen seki yleistoiminnan kautta, ei koulutuksen kautta. Muutenkin kayttdytymis-
patevyyden néhtiin enemmaén tarkoittavan yleistd johtamista kuin menetelmien ja tydkalujen

kiyttod, jolla ohjataan henkildstdd haluttuun suuntaan.

Vastaajat ndkivit, ettd TLO:n koulutus perustuu padsddntoisesti Puolustusvoimien hanketoi-

minnasta saatuihin kokemuksiin (3) seki projektiohjeeseen (1) tai opetuksen tavoitteisiin (2).
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4.4.  Puolustusvoimien projektitoiminnan ohjeistuksen tarkastelu

Projektinhallinta (PM) verrattuna jérjestelmasuunnitteluun (SE)

Hankealan ohjeissa ja normeissa viitataan useasti ISO 15288 standardiin “Systems and soft-
ware engineering — System life cycle processes”, joka on julkaistu vuonna 2015. Esimerkiksi
uudistuneen normin "HK666 Suorituskyvyn rakentaminen ja ylldpito” liitteessd kaksi tode-
taan, ettd ISO 15288:aa kéytetddn “suorituskyvyn rakentamisen ja ylldpidon prosesseihin liit-
tyvissd hankkeiden hallinnassa ja hankkeiden sisdisissd mddrittelytehtdivissd sekd hallinnolli-
sissa, teknisissd ja kaupallisissa tehtdvissd” [25]. Standardia kdytetddn myds kokonaisuuden
hallintaan, ja sen kdyttd mainitaan osana laadunvarmistusta. Puolustusvoimien projektiohjees-

sa kuvataan standardien kéyttod alla olevalla kuvalla 3.

Project Management 1$0-21500 Systems Engineering
ANSI | PMBOK Guide 1SO-15288
J,_H, S
Puclustusvoimien projektitoiminta <—> Suorituskyvyn elinjaks onhallinta
PE normi + projektiohje PE no}’mit + kasikirja

T 1]
Puolustusvoimien

vaatimustenhallintaohje Puolustusvoimien hankintam&irays

Kuva 3: PV projektiohje, standardien kaytto [1]

Tamin tutkimuksen haastattelujen yhteydessi todettiin, ettd ISO-standardeja kéytetddn tyoka-
luina, eivétkd ne ole toimintaa ohjaavia. Tamén lisdksi todettiin, ettd jarjestelmédsuunnittelun
standardi kohdentuu projektin tuotteeseen, kun taas projektinhallintastandardi kasittelee pro-
jektin toteuttamista. HK666-normin ylld oleva lainaus sitoo kuitenkin ISO 15288:n myo0s
hankkeen hallintaan, mika voi aiheuttaa ristiriitoja standardien vélille. Suomen standardoimis-
liiton opetuspaketissa todetaan, ettd standardia on suunniteltu kdytettdviksi jarjestelméprojek-
teissa ja ettd siitd on julkaistu erilliset vaatimukset projektinhallinnalle [48]. Opetuspaketissa
el mainita yhteensopivuutta ISO 21500 -standardin kanssa. Yhtend esimerkkind téstd on stan-
dardin prosessi ’sidosryhmén tarpeiden ja vaatimusten madrittely”, jolle on oma vastineensa

ISO 21500 -standardissa [48].
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Tutkija Rui Xue on tutkimuksissaan verrannut ja yhdistdnyt projektinhallinnan seka jérjestel-
masuunnittelun standardit parantaakseen projektin onnistumista [49][50]. Hén toteaa, ettd
ndiden kahden nékdkulmien yhdistdminen on viime aikoina ollut molempien tutkimushaaro-
jen kiinnostuksen kohteena, ja hin mainitsee erityisesti INCOSE:n (International Council on
Systems Engineering) ja PMI:n yhteistyon tdlld saralla [49]. Xuen vuonna 2015 julkaistussa
artikkelissa ”Aligning systems engineering and project management standards to improve the
management of processes” tarkastellaan kolmea jérjestelmasuunnittelun standardia (ml. ISO
15288) verrattuna PMBOK- ja ISO 21500 -standardeihin. Artikkelissaan hin toteaa, ettd ISO
15288 -standardissa 10ytyy paidllekkéisyyksid projektinhallintastandardien kanssa ja ettd noin
puolet standardin prosesseista kisittelee projektinhallintaa [49]. Xue pééittdd toteamalla, ettéd
ISO 15288- sekd PMBOK-standardit voidaan yhdistéa ja néin kehittdd yhtenevit jirjestelmé-
suunnittelun ja projektinhallinnan prosessit. Xue esitteli vuonna 2016 julkaistussa tohtorintut-
kinnossaan yhdistetyn prosessikartan, jossa PMBOK- sekéd ISO 15288 -standardien prosessit
oli yhdistetty kolmeen kokonaisuuteen: suunnitteluvaiheen prosessiryhmiin, toimeenpanon
prosessiryhméén sekd valvonnan prosessiryhméédn. Yhteensd prosesseja muodostui ndin 28

kappaletta. Prosessit esitetdéin liitteessa 5.
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Puolustusvoimien projektiohjeen osaamisalueet sekd prosessit

Puolustusvoimien projektiohje, joka on julkaistu vuonna 2012, on voimassa oleva ohjeistus
projektien toteuttamisesta Puolustusvoimissa. Niin téssd tutkimuksessa suoritetuissa haastatte-
luissa kuin projektitoiminnan uusimmissa ohjeissa viitataan projektiohjeeseen Puolustusvoi-
mien sisdisend standardina. Projektiohje maéaérittdd projektinhallinnan osaamisen samalla ta-
valla kuin tdssd tutkimuksessa todeten: ”Projektinhallinnan tehtdvdit ja osaaminen voidaan
titvistdad kymmeneen tehtdvd- tai osaamisalueeseen...” [1]. Projektiohje jéttdd yhdennentoista
osaamisalueen, “hankintojen suunnittelu ja toteutus” késitteleméttd. T4t osaamisaluetta kuva-
taan projektiohjeen mukaan muissa ohjeissa. Projektiohjeen kuvassa kolme kuvataan osaa-
misalueet sekd prosessit ja siind luetellaan kymmenen osaamisaluetta osana “’projektinhallin-
nan menetelmid” sekd niiden alle yhdeksdn prosessia [1]. Ndmé osaamisalueet ja prosessit
estellddn tarkemmin projektiohjeen luvuissa neljd ja viisi. Projektiohje yhdistidd standardien
prosessiryhmét numero kolme (toteutus) ja neljd (valvonta) yhteen prosessiin “toteutus”. Pro-
jektiohjeen “suunnittelu”-prosessin kuvauksessa todetaan, etti suunnitelma tarkentuu tyon
edetessd, mutta jittdd avoimeksi sen, jos suunnitelmaa vain tarkennetaan vai jos suunnittelu-
prosessi kdynnistetddn uudelleen. Projektiohjeen osaprosessin “’projektin arvioiminen” kuva-
taan tapahtuvan projektin pdittyessd. Muutosten hallinnan prosessin kdynnistiminen jaa
avoimeksi. Luvussa neljd kuvataan, ettd muutosten hallinta kiynnistyy, kun muutosta ehdote-
taan. Muutoksenhallinnan kdynnistymisti osana tyon valvomisen prosessien syotteitd ei mia-

riteta.

Projektiohje jattaa prosessien osalta varsin paljon tulkintavaraa. Prosessit médritetdan projek-
tiohjeessa, kuten prosessiryhmédt PMBOK- ja ISO 21500 -standardeissa, silld erolla, ettd stan-
dardeissa prosessiryhmid on viisi ja projektiohjeessa nelji (katso liitteet 1 ja 2). Projektiohje
sitoo prosessit projektin elinjaksoon miérittden projektille suoraviivaisen prosessijirjestyksen.
Prosessijérjestys on siten “valmistelu”, ’suunnittelu”, “toteutus” ja pédittdminen” ja kuvaa
“toteutus”-prosessin sisilld tapahtuvia osaprosesseja iteratiivisiksi (katso liite 2). Téssd esitys-
tavassa on periaatteellisia eroja standardeihin verrattuna. Ensinndkin standardit méérittavét
padsdintoisesti kaikki prosessit (projektiohjeessa osaprosessit) iteratiivisiksi. Siten esimerkik-
si suunnitteluun liittyvét prosessit kdynnistyvit uudelleen joka kerta, kun esimerkiksi “muu-
tosten hallinta” -prosessista tulee sydte sithen. Standardeissa paittimisen prosessi kdynnistyy
myo0s projektivaiheiden jdlkeen, ja sen siséltimi kokemusten taltioiminen ja analysointi (les-
sons learned) tapahtuvat siten johdonmukaisesti projektin aikana. Projektiohjeessa mainitaan

padttdmisen prosessin osana jatkuva kokemusten tallentaminen ja lessons learned -tietojen

keradminen projektin aikana, mutta ei sido niité kiintedsti projektin toimintaan.
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Projektiohjeen jattdessd prosessien médrittimisen yleiselle tasolle olisi hyddytontd verrata
tdméan tutkimuksen yhteydessé luotuja prosesseja projektiohjeen prosesseihin. Yleiselld tasol-
la voidaan todeta, ettd projektiohje kattaa ainakin useimmat prosessit, joita on kuvattu ISO
21500- ja PMBOK-standardeissa. Projektiohjeen médrittimid osaamisalueita voidaan kuiten-
kin helpommin verrata tidssd tutkimuksessa mdritettyihin osaamisalueisiin, jotka on esitetty

taulukossa kaksi.

Osaamisalue 11 "hankintojen hallinta” on projektiohjeesta jétetty pois, aikaisemmin kuvatuis-
ta syistd. Niin projektiohjeessa kuin tdssd tutkimuksessa on mééritetty osaamisalueet “riskien
hallinta”, ”’laadun hallinta”, ”ajan hallinta” seké “henkildston hallinta”. Ndiden osaamisaluei-
den sisdltdd vertaamalla tdmdn tutkimuksen tuloksiin huomataan joitain eroavaisuuksia.
Osaamisalue “riskien hallinta” on kdytdnndssd yhteneva tdmin tutkimuksen kanssa. Osaamis-
alue “laadunvarmistus” on kuvattu osaksi organisaation normaalia toimintaa, mikd my0s esi-
tetddn mahdollisuutena standardeissa. Projektiohje méérittdd kuitenkin, ettd projektille ei luo-
da laatusuunnitelmaa, vaan laatutoiminta sisdllytetddn osaksi projektin tyOtd organisaation
ohjeiden mukaisesti. Standardit esittdvit yksimielisesti, ettd projektille olisi luotava laatu-
suunnitelma, joka kuvaa, miten organisaation méérittdma laatutoiminta toteutetaan osana pro-
jektia. Siind kuvataan keinot, vastuut sekd mittarit laadulle ja esitetdén tdssd tutkimuksessa

prosessina 8.1. Muutoin projektiohje kuvaa laadun hallinnan osaamisalueessa samoja menet-

telyjé kuin tdssé tutkimuksessa.

Projektiohjeen osaamisalue “ajan hallinta” kisittdd resurssien (materiaali sekd henkilosto)
arvioimisen ja aikataulun tuottamisen ja seuraamisen. Osaamisalue on siten yhdistelmi osaa-
misalueita “resurssien hallinta” sekd “ajan hallinta”. Projektiohjeen osaamisalue “kustannus-
ten ja resurssien hallinta” sekd osaamisalue “henkildston hallinta” késittdvit osittain samoja
toimintoja kuin sen “ajan hallinta” -osaamisalue, kuten henkil6resurssien saatavuuden varmis-

taminen. Ndiden osaamisalueiden keskindiset suhteet olisi tutkijan mielesti syyti selventda.

Projektiohjeen osaamisalue “henkiloston hallinta” eroaa osittain tdimén tutkimuksen tuloksis-
ta. Projektiohje kuvaa projektin tirkednd osana tarvittavan osaamisen kartoittamisen, jonka
perusteella osaavaa henkilostod rekrytoidaan linjaorganisaatiosta projektille. TAimé on yhtene-
vd tdmén tutkimuksen prosessin 7.1 kanssa. Osaamisalueesta kuitenkin puuttuu prosessi 7.2
“kehitd projektiryhmé”, joka késittdd projektin tarvitsemien valmiuksien kehittimisen projek-
tin osana, sekd 7.3 “johda projektiryhma” -prosessi. Projektiohjeen luvussa kuusi kuvataan
projektihenkil6ston osaaminen ja myoOs tarvittavan koulutuksen toteuttaminen osana koulutus-
suunnitelman tekoa, mutta kokonaisuus jitetddn sitomatta luvuissa neljd ja viisi kuvattuihin

osaamisalueisiin ja prosesseihin.
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Taulukossa kaksi esitetty osaamisalue ’tiedonhallinta ja viestintd” on projektiohjeessa esitetty
kahtena osaamisalueena “kommunikoinnin hallinta” sekd ”dokumentoinnin hallinta”. Projek-
tiohjeessa perustellaan dokumentoinnin hallinnan esittiminen omana osaamisalueena projek-

tihenkildston nopean vaihtumisen takia.

Projektiohjeessa on esitetty osaamisalue “’kustannusten ja resurssien hallinta”, joka téssd tut-
kimuksessa on esitetty kahtena eri osaamisalueena. Tdssd tutkimuksessa on esitetty oma
osaamisalue “sidosryhmien hallinta”, jonka osana ei ole vaatimusten kerddminen. Sen vasti-

netta ei 10ydy projektiohjeessa.

b

Projektiohjeen osaamisalue “’tehtdvédn hallinta” on esitetty perustuvan PMBOK:n ’’project
scope management” -osaamisalueeseen (tdssd tutkimuksessa on kdytetty nimitystd projektin
laajuuden hallinta) sekd ISO 21500:n prosessiin “develop project charter” (tuota projektin
asettamiskirja) [1]. Sen sisdltiméat kokonaisuudet on tdssd tutkimuksessa esitetty osana osaa-

misaluetta “kokonaisuuden hallinta” ja sen prosessia 1.1 kehité projektin asettamiskirja”.

Projektiohjeen toinen osaamisalue on “tydn organisointi”. Osaamisalue kisittdd tdsséd tutki-
muksessa madritetyt prosessit 2.2, 2.3, 2.4, 5.1 ja 4.2. Projektiohjeen neljds osaamisalue
”eheyden hallinta” on koonnos valvonnan prosessiryhmin prosesseja, joita ei ole siséllytetty
muihin osaamisalueisiin. Osaamisalue jakaantuu kolmeen kokonaisuuteen, ja ensimmaéinen on
vahvistettujen perustasojen (baseline) méadrittdminen, joka tdssd tutkimuksessa esitetddn eri
suunnitteluprosessien tuotteena. Toinen kokonaisuus on katselmukset, jossa tarkistetaan, etti
projektin tuote tayttda sille asetetut vaatimukset projektin vaihe huomioiden. Viimeinen ko-

konaisuus on muutosten hallinta, joka tdssé tutkimuksessa on prosessi 1.5.

On merkittdvdd huomata, ettd sidosryhmien hallintaa kokonaisuutena ei esiinny projektioh-
jeessa, vaikka se teoriassa esitetddn merkittdvind osana erityisesti julkishallinnon projektitoi-
mintaa. Tdmén tutkimuksen haastattelujen aikana sidosryhmit nousivat myds esiin merkitta-
vind kokonaisuutena osana Puolustusvoimien projektitoimintaa. Projektiohjeen perusteluissa
ei kdy selviksi, miksi tdssd tutkimuksessa esitetty prosessi 1.1 on nostettu omaksi osaamisalu-
eeksi nimeltddn “tehtdvéin hallinta” jattden muut osaamisalueen prosessit joko osaksi muita
projektiohjeen luvun neljd osaamisalueita tai luvun viisi prosesseja. Suoritetuissa haastatte-
luissa nostettiin upseerien nopea tehtivikierto haasteeksi projektitoiminnalle. Taémé tukee siti,

ettd dokumentoinnin hallinta on nostettu omaksi osaamisalueeksi.
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Puolustusvoimien uusimmat hankehallinnan ohjeet

Puolustusvoimien hanketoiminnan ohjausasiakirjat on uudistettu vuosien 2015-2017 aikana.
Tyo6n osana on laadittu normit "HN 919 Vaatimustenhallinta”, ”"HN 918 Hankeohje” [45] seké
”HNO917 Elinjaksohallinta” [24]. Tdmén liséksi viitataan lausuntokierroksella olevaan “Les-
sons learned -normi ja -opas" -asiakirjaan [45]. Tdmédn tutkimuksen osana tarkastellaan uuden

hankeohjeen sisdltdd soveltuvin osin.

Hankehallinta méadritetddn seuraavasti hankeohjeessa: ”Hankkeen hallinta on suorituskyvyn
rakentamista. Siihen kuuluu menetelmien, tyckalujen ja tekniikoiden soveltaminen projekteis-
sa.” [45]. Hankehallintaan luetellaan hankeohjeen mukaan kuuluvaksi: kokonaisuus, sidos-
ryhmat, laajuus, resurssit, aikataulut, kustannukset, riskit, laatu, hankinnat, viestinta sekéa tur-
vallisuus (katso liite 3). Hankkeen hallinnasta todetaan hankeohjeessa, ettd sen kautta méairite-
tddn, miten hanke toteutetaan ja kuka mistdkin vastaa. Hankkeen hallinta jaetaan hankkeen
johtamiseen ja hankesuunnitelmaan. [45] Tdmén perusteella on luontevaa ndhda hankehallin-

nan edella luetellut osa-alueet hanketoiminnan osaamisalueina.

Vertaamalla hankeohjeen hankehallinnan osaamisalueita timén tutkimuksen osaamisalueisiin
nidhdiin suurempi yhtéldisyys kuin projektiohjeen vertailussa. Hankeohjeessa on samat osaa-
misalueet lueteltu seuraavin eroavaisuuksin: osaamisalue “turvallisuus” on lisétty ja osaamis-
alue “henkildston hallinta” on poistettu. Hankeohjeen osaamisalue viestintd” eroaa myos
osittain tdmén tutkimuksen osaamisalueesta “’tiedonhallinta ja viestintd”. ”Henkiloston hallin-
ta” -osaamisalueen poistaminen voisi johtua projektiohjeen analyysissa havaitusta paéllekkai-
syydestd “ajan hallinta”-, “kustannusten ja resurssien hallinta”- sekd “henkiléston hallinta”
-osaamisalueiden vililld koskien henkildston saatavuuden suunnittelua. Henkildstohallinnan
alueet on hankeohjeessa sisdllytetty resurssisuunnitteluun, kuten ISO 21500 -standardissa
(katso liite 1). My0s projektiohjeen laadunhallinnan osaamisalueesta puuttuva laatusuunni-

telma mainitaan laadittavaksi osana hankeohjeen “’laadunhallinta”-osaamisaluetta.
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“Turvallisuus”-osaamisalueen lisdédminen hankeohjeeseen on perusteltua ja viittaa Puolustus-
voimien laajoihin turvallisuusalan ohjeisiin ja normeihin [45]. My06s “hankintojen hallinta” -
osaamisalueen lisdédminen on perusteltu hankeohjeessa. Hankintojen suunnittelu on hankeoh-
jeen mukaan tehtdvéd osana hankesuunnitelmaa, jotta tarvittavat materiaaliprojektit ja hankin-
nat saadaan budjetoitua ja suunniteltua osana hankkeen kustannuksia [45]. Hankkeen doku-
mentaation hallintaan on lyhyesti otettu kantaa hankeohjeessa [45]. Dokumentaatiosuunnitel-
maa ei hankeohjeessa vaadita. Hankehenkildston kouluttamiseen ja osaamisen suunnitteluun
on otettu kantaa hankeohjeessa osana hankkeen tuotteen suunnitelmia [45] seké lyhyesti osana
hankkeen hallintaa [45]. Hankeohjeen “viestintd”-osaamisalueen osana on todettu tarve tuot-
taa viestintdsuunnitelma osana hanketta. Hankeohje jattdd epidselvidksi “hankkeen hallinnan
kokonaiskuvaus”- ja “hankkeen hallinta” -otsikoiden vilisen eron. Molempien kokonaisuuk-
sien alta 10ytyy hankehallinnan osaamisalueita, mutta ilmeisesti toisia sidotaan niin hankkeen

hallintaan kuin hankkeen tuotteeseen ja toisia vain jompaankumpaan.

Lessons learned -toiminta késitellddn hankeohjeessa lyhyesti. Jo vuonna 2003 valmistuneessa
MATSI 1 -loppuraportissa esitetddn kokemusten jirjestelmaillistd kerdédmistd lessons learned
-toiminnan kautta, mutta toimintaa ohjaava normi on vield lausuntokierroksella. Lessons lear-
ned -toiminta on kuitenkin ollut Puolustusvoimien kiytdsséd, mutta ilmeisesti titd toimintaa ei
ole suoritettu johdonmukaisesti mahdollisesti siksi, ettd sen arvoa organisaatiolle ei ole tun-
nistettu, vaan suoritettu, “koska niin on kasketty”. Tatd johtopédétostd tukevat Aleksi Paivélai-
sen artikkeli ”Kokemusoppeja helikopterihankinnasta™ [52] sekd timén tutkimuksen haastat-

telujen tulokset.

Hankeluokittelumatriisi on esitetty osana uusia hankealan normeja vuonna 2017. Siind hank-
keet jaetaan kolmeen kategoriaan, minkd lisdksi yhtend kategoriana mainitaan hankinnat.
Hankkeet ovat timén luokituksen mukaan suorituskykyi tuottavia, suorituskykya tdydentdvia
tai suorituskykyd tutkivia. Tamén luokituksen mukaan toteutetaan hankkeiden auditoinnit.
Auditointiraporttien kdyttiminen projektitoiminnan kehittdmiseen esitettiin haastatteluissa
yhtend projektitoiminnan kehittdmisen keinona. Tero Silvennoisen vuonna 2014 julkaistussa
tutkimuksessa [46] todetaan kuitenkin, ettd hankkeiden auditoinnit eivit toimi niin kuin niiden
pitdisi. Hankkeita paéstetdén seuraavaan projektivaiheeseen, vaikka projektivaiheen auditointi
olisi hylétty. Auditoinnit perustuvat uuteen auditointikriteeristoon, joka esitelldin normin HN
917 liitteessd 4 [24]. Kriteeristo ottaa kantaa niin hankehallintaan kuin hankkeen tuotteeseen.
Hankehallinnan auditointikriteeristd kattaa, lyhyen tarkastelun jidlkeen, suuren osan tdmin
tutkimuksen projektinhallinnan osaamisalueista ja prosesseista. HN 917 -asiakirjasta ei kui-
tenkaan selvid, mihin kriteeristd perustuu, eikd siind viitata esimerkiksi projektinhallinnan

standardeihin.
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5. JOHTOPAATOKSET

”Project managers should acquire skills to identify, build, maintain, motivate, lead, and inspi-
re project teams to achieve high team performance and to meet the project’s objectives.
Teamwork is a critical factor for project success, and developing effective project teams is

one of the primary responsibilities of the project manager.” [14]

Tassd luvussa esitetddn analyyseihin perustuvat johtopaitokset. Seuraavassa luvussa esitetdin

yhteenveto johtopditoksistd sekd vastaukset tutkimuskysymyksiin.

5.1.  Johtopiditokset teorian tarkastelusta

Projektinhallinnan osaamisvaatimusten selvittiminen aikaisempien tutkimusten perusteella on
haastavaa. Osaamisvaatimusten vertaileminen ndiden perusteella tuottaa varsin eridvid tulok-
sia. Téstd syystd standardien kdyttdd projektiosaamisen selvittimisessd on tarkasteltu useissa
tutkimuksissa. Tutkimuksissa on useasti keskitytty helposti mitattavaan osaamiseen, kuten
tekniseen projektinhallintaosaamiseen. Tutkimuksissa esiintyy kuitenkin menetelmid, joilla
voidaan arvioida my0s kayttdytymispatevyyttd, joka on tdrked osa projektipddllikon péatevyyt-

ta.

Projektinhallintaosaamisen kehittiminen osana organisaation henkilostohallintaa parantaa
organisaatioiden projektitoimintaa. Henkildstohallinnan osana tulisi suunnitelmallisesti kehit-
tad projektihenkildston osaamista sekd mitata osaamisen tasoa. Tutkimuksissa nostetaan esiin
korrelaatio projektinhenkilostdlle muodostetun uraputken sekd lessons learned -toiminnan ja

projektionnistumisen viélille.
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Standardit on luotu parantamaan projektien onnistunutta suorittamista, ja tarkasteltavat stan-
dardit kuuluvat projektien osaamispohjaiseen ryhmidn. Standardeja voidaan myos kayttdd
organisaation projektitoiminnan arvioimiseen ja kehittdmiseen. Standardien kdyton hydty on
muun muassa siind, etti se parantaa organisaation projektitoiminnan laatua sekéd helpottaa
toimintaa sidosryhmien kanssa madrittdmalld selkedt projektitoiminnot. Tutkimuksen perus-
teella standardeja kdyttdvit organisaatiot menestyvit paremmin projektitoiminnassaan. Niin
tutkimus kuin standardit korostavat projektihenkildston pitevyyden muodostuvan niin osaa-
misesta kuin kokemuksesta. Tdmén liséksi patevyyteen kuuluvat osaamisen hyddyntdminen
tyosuorituksissa ja henkilokohtaiset ominaisuudet. Henkilostod arvioivat standardit nostavat
esiin projektihenkiloston kokemuksen tdrkednd osana projektinhallinnan pétevyyttd. Tama
perustuu siihen, ettd projektinhallinnan osaamisen soveltaminen vaatii aina arvion tekemisti,
joka perustuu henkilon kokemukseen. Standardeissa korostetaan, ettd projektihenkildston

saation riskienhallintaa.

Puolustushallinnon projektitoimintaa koskevassa tutkimuksessa nostetaan useasti esiin erityi-
sesti projektihenkildston vaihtuvuus, joka on uhkatekijé projekteille. My0s projektinhallinnan

sekd taloustieteellisen osaamisen puute nostetaan esiin.

Projektitoiminta julkishallinnossa eroaa projektinhallintaosaamisen painotusten osalta, vaikka
projektinhallinnan osaamisalueet ovatkin samat. Tutkimuksissa nostetaan esiin julkishallinnon
projektien erityiset haasteet ja se, etti projektitoiminta on haastavampaa kuin yksityiselld sek-
torilla. Tutkimus nostaa esiin erityisesti ”pehmeiden” osaamisalueet. Néihin lukeutuvat mm.

viestintd, sidosryhmien hallinta sekd hankintojen hallinta.
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5.2.  Johtopditokset standardien analyysista

Tutkimuksessa analysoidut osaamispohjaiset standardit kuvaavat, mité projektipdéllikon pitéi-
si osata osana omaa ammattitaitoaan. Luvussa kolme tehdyn analyysin perusteella muodostet-
tiin yksitoista osaamisaluetta sekd 42 projektinhallinnan prosessia, joiden siséltimit osaa-
miselementit on kuvattu tekstissd. Osaamisalueet kuvaavat, mitd kokonaisuuksia projektipdél-
likon pitdd osata hallinnoidessa projektia. Nédiden alueiden sisélld olevat projektinhallinnan
prosessit muodostavat projektinhallinnan, ja ne toteutetaan useimmiten useita kertoja projek-
tin aikana. Jotta projektin hallinta onnistuisi, on prosessien sisdltimét osaamiselementit ym-
marrettdvd. Ndméa osaamiselementit voivat olla prosessin kdynnistimiseen tarvittavia syottei-
td, prosessin tuottamia tuloksia tai prosessin aikana hyddynnettivid menetelmia tai tyokaluja.
Projektipdéllikon patevyys muodostuu niin tdhén tekniseen osaamiseen kuin ymmarrykseen
siitd, miten titd hyodynnetddn. Taméin lisdksi tarvitaan kokemusta, jotta taustalla olevia arvi-
oita (aika, kustannus, tyomééra jne.) voidaan tehda oikein. Teknisen osaamisen lisdksi projek-
tipadllikon tulee osata toteuttaa projektinhallintaa médritetyssd organisaatiossa. Tdhdn héin
tarvitsee henkilokohtaisia ominaisuuksia sekd toimintaympéristdosaamista. Ndiden kokonai-
suuksien syvempi tarkastelu ei siséltynyt tyon rajauksiin. Tutkimuksella muodostettu projek-
tinhallinnan tekninen osaaminen on esitetty taulukossa 14. Tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, ettd tarkasteltavien standardien erot eivdt ole suuret osaamisalueiden tai prosessien
osalta. Projektipddllikon osaamisesta vaikuttaa siis 10ytyvian yhteinen nidkemys standardien
valilld. Standardien suurimmat erot l0ytyvdt osaamiselementtien kuvauksesta, jossa ISO
21500 jattad suurimman osan kuvaamatta, kun taas PMBOK kuvaa ndité varsin perusteellises-
ti. ISO 21500:n kiyttdd suositellaan tutkimuksissa tdydennettivin muilla standardeilla sen

pelkistetyn luonteen takia.

5.3.  Johtopaitokset Puolustusvoimien projektitoiminnasta
Tekniikan lisdopinnot

Niin TLO:n projektinhallinnan kurssi kuin sen kédyttama kirjallisuus painottavat prosesseja ja
toimintoja, joita projektipddllikdn tulee suorittaa. Projektipédillikon pitevyys on synteesi tie-
dosta, taidosta sekd menetelmien ja tyOkalujen kdytostd. Koulutusohjelman ja viikko-
ohjelmien ajankdyton perusteella vaikuttaa siltd, ettd tyokalujen ja menetelmien kayttdmisté ja
soveltamista sekd ndiden kdyton harjoittelua ei esiinny yhtéd laajasti kuin tietojen ja taitojen
opiskelua. On myos perusteltua harkita hankintojen hallinnan sisdllyttdmistd projektinhallin-

takurssiin tai ainakin nididen kahden osa-alueen linkittdmista toisiinsa.
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Tarkastelun pohjalta ei selvinnyt, milld tavalla TLO:n osana koulutetaan ISO 21500
-médritelmén mukaista kayttiytymispatevyyttd. Kurssin tavoitteissa ei myoskédn ole mainin-
taa henkilosuhteiden hallinnan menetelmien opetuksesta, vaikka projektinhallintakurssin osa-

na mainitaan neuvottelutaidot.

Tekniikan lisdopintojen opetussuunnitelman sisédltdé vaikuttaa standardien tarkastelun seki
aikaisemman tutkimuksen perusteella kattavan projektinhallinnan teknisen osaamisen tar-
keimmait osa-alueet ottaen huomioon, ettd eri osaamisalueiden osaamisen tason eroja ei ole
tarkasteltu tissd tutkimuksessa. Olisi hyddyllistd mitata projektinhallintaosaamisen taso TLO-

kurssin jdlkeen ja varmistaa, kiytetddnko koulutusresursseja tehokkaasti.
Aikaisemmat Puolustusvoimia koskevat tutkimukset ja suositukset

Aikaisempien tutkimusten seké selvitysten valossa on kysyttdvé, onko Puolustusvoimien pro-
jektipééllikoiden sekd projektihenkiloston projektinhallintaosaamisen taso yleisesti hyviksyt-
tavilld tasolla. Tutkimukset eivét tee eroa projektinhallintakoulutuksen kdyneiden tai kdymét-
tomien valilld, joten néissd tutkimuksissa esitetty projektinhallintaosaamiseen liittyva kritiikki
saattaa kohdistua niihin, jotka eivét ole saaneet tarvittavaa koulutusta. On kuitenkin selvaa,
ettd taloustieteellinen osaaminen ei ole riittdvalla tasolla, koska tdtd osaamisen osa-aluetta ei

aikaisemman tutkimuksen mukaan opeteta osana TLO:ta.

Tutkimuksissa on myos esitetty tarve kouluttaa, ei vain tulevaa vaan my0s nykyistd projekti-
henkil6stod. Tétd toimintaa ei ilmeisesti tehdd eikd projektihenkiloston osaamistasoa tai péte-
vyyttd mitata. Tdmd kokonaisuus liittyy ilmeisesti kiintedsti henkildstohallinnon osaamisen
hallinnan ongelmiin. Projektikoulutuksen kdyneille ei tutkimusten perusteella tarjota uramah-
dollisuutta projektitoiminnassa. Téstd olisi kuitenkin teorian ja selvitysten perusteella selkeda

hyotyéd Puolustusvoimille.

Useat tutkimukset ja selvitykset nostavat toimenpidesuosituksissaan esiin projektihenkildston
urakierron hidastamisen tirkeyttd. Tehtdvikierron nopeus nidhdéddn yksiselitteisesti huonona
asiana, ja jo vuonna 2003 suositeltiin, ettd projektihenkiloston tehtiviékierto ei saisi olla nope-

ampaa kuin viisi vuotta.

Johtopéatokset haastatteluista

1) Upseerien tehtdvikierto on liian nopea projektitoiminnassa
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Haastateltavat esittivdt joko painottamalla upseerien johtamisominaisuuksia tai kokemusta
Puolustusvoimien projektitoiminnasta eri tasoilla, ettd upseerit sopisivat parhaiten projekti-
paéllikoiksi. Haastatteluissa néhtiin kuitenkin upseerien nopea tehtivikierto yksiselitteisesti
huonona asiana. Tehtdvékierron hidastamisen ohella toinen haastatteluissa esiin tullut vaihto-
ehto hankehenkiloston pysyvyyden varmistamiseksi olisi luoda erillinen projektitoiminnan
uraputki TLO:n kdyneille esiupseereille, joiden urakierto on hitaampaa, tai lisdtd etenemis-

mahdollisuuksia projektitoiminnassa ansioituneille erikoisupseereille.
2) Projektipddllikéiden osaaminen on puutteellista

Selkednd ongelmana Puolustusvoimissa esiintyi projektipdillikdiden osaamispuute. TLO:n
kdyneiden projektipédéllikdiden osalta tdtd ei ndhty ongelmana, vaan erityisesti niiden osalta,
jotka eivit ole saaneet projektinhallinnan koulutusta, mutta joita asetetaan osana urasuunnitte-
lua projekti- tai hankepaillikdksi. TLO:n koulutuksen puutteena selvisi kadyttiytymispétevyy-
den kouluttaminen, jota ei toteuteta kattavasti osana kurssia. Vastaajat totesivat, ettdi TLO
valmistaa opiskelijoita toimimaan hankkeissa, mutta nikivét ongelmana sen, ettd TLO:n kiy-
neet upseerit siirtyviat Puolustusvoimien projektitoiminnasta muihin tehtdviin. Néin hanke-
padllikdn tehtdviin ei 16ydy riittdvésti koulutettua henkildstod. Tdhdn ongelmaan yritetdin
ilmeisesti vastata lisddmaélld projektinhallintakoulutusta osana sotatieteiden maisterien koulu-
tusta. Tamén lisdksi haastatteluissa selvisi, ettd nykyisen hankehenkildston kouluttamiseksi ei
ole luotu toimintamallia, vaan TLO:n tavoitteena on kouluttaa tulevaa hankehenkilost6a. Esi-
merkkind tistd voidaan pitdd sitd, ettd haastateltavilta pddosin puuttui projektinhallintakoulu-
tus, vaikka heiddn kokemuksensa projektitoiminnasta oli keskimédrin 14 vuotta. Haastatte-
luissa nostettiin ainoaksi merkittdvaksi kokonaisuudeksi esiin tarve lisdtd TLO:n kdyttayty-

mispétevyyteen tahtdavid koulutusta.

Haastatteluissa selvisi, ettd projektinhallinnan koulutuskenttd on sirpaloitunut Puolustusvoi-
missa. TLO:n ja virkaurakurssien lisdksi niin Logistiikkalaitos kuin maavoimat jirjestivit
omia kursseja, kun tarvetta ilmenee. Tdma voi viitata tarpeeseen tarjota kattavampaa koulu-
tusta sekd koulutuskokonaisuuden tarkempaan johtamiseen. Haastattelujen perusteella ilmeni,
ettd pitevyys ja siten myds koulutus pitdisi jérjestdd projektien vaativuuden mukaan. Nykyi-
nen projektinhallintakoulutus ei ota kantaa projektien vaativuustasoon. Haastatteluissa selvisi,
ettd pddesikunta on laatinut osana uusia hanketoiminnan normeja hankkeiden vaativuusluoki-
tusta. Mallissa ei kuitenkaan oteta kantaa hankehenkiloston pétevyyteen, mutta tdtd mahdolli-
suutta tulisi selvittdd. Hankkeiden elinjaksoauditoijien pitevyys on madritetty elinjaksohallin-

nan normissa. [24]
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3) Puolustusvoimien nykyinen henkilostohallinnon ura- ja koulutusstrategia ei so-

vellu projektitoimintaan

Haastattelujen perusteella on myds perusteltua viittad, ettd Puolustusvoimien projektitoiminta
pitdisi ottaa paremmin huomioon osana Puolustusvoimien henkildstosuunnittelua. Projekti-
henkil6stolle pitdisi pitkdjanteisesti suunnitella kokemusta eri tason projekteista ja hankkeista
sekd tdhdn kuuluvaa koulutusta. Projektitoiminnan osana olevan henkildston projektinhallin-
nan osaamista tulisi mitata suunnitelmallisesti, jotta henkildstdlle voisi tarjota koulutussuunni-
telman sekd suunnitella ura-askeleita. Haastatteluissa annettiin kuva kokemattomista seki
kouluttamattomista projektipddllikoistd Puolustusvoimien projektiorganisaatiossa. Tétd kuvaa
vahvistaa osittain my0s haastateltavien projektinhallintakoulutustausta. Yksi haastateltava oli
kidynyt [IPMA ICB:n perustuvan koulutuksen ja yksi osana korkeakoulututkintoa. Kaksi oli
saanut jonkinlaisen koulutuksen osana yleisesikuntaupseeritutkintoa. Vain yksi oli kdynyt

TLO:t.

4) Projektitoimintaa kehitetddn yksittdisiin kokemuksiin perustuen eikd systemaat-

tisesti kerdtyn tiedon pohjalta

Haastatteluissa todettiin, ettd Puolustusvoimien projektitoimintaa kehitetddn omiin kokemuk-
siin perustuen sen mukaan, mikd on standardien sekd selvitysten suositusten mukaista. Toi-
saalta ndiden kokemusten systemaattisesta kerdémisestd ei esiintynyt viitteitd. Jotta projekti-
toimintaa voisi kehittdd kokemuksiin perustuen, pitdisi kokemusta kerété ja analysoida syste-
maattisesti. Yksi haastateltava ndki hankeauditointien toteuttamisen kokemusten kerdysmene-
telméni, ja useat nikivit kokemuspohjaisen kehittdmisen tdrkednd. Jai kuitenkin avoimeksi,
analysoidaanko hankeauditointien tuottamaa tietoa systemaattisesti. Haastatteluissa selvisi,
ettd Puolustusvoimien projektinhallintakoulutus perustuu pédédsidantoisesti kouluttajien omiin
kokemuksiin seka sisdisiin ohjeisiin. Haastatteluissa nostettiin useasti esiin ulkopuolisten kou-
lutuksien huono hyddynnettdvyys. Tdmén selitettiin johtuvan siité, ettd kouluttajat eivét hallit-
se Puolustusvoimien toimintaympéristdd. Vaikuttaa siltd, ettd Puolustusvoimien projektitoi-
minta kehittyy yhd ldhemmads standardien maédritteleméd teknistd osaamista. Talld hetkelld
tdmd toiminta tapahtuu kuitenkin Puolustusvoimien omien kokemusten perusteella, miki hi-

dastaa muutosta.

5) Puolustusvoimien projektiohjetta tulisi pdivittdd
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Haastattelujen perusteella Puolustusvoimien projektiohjeen vankka asema Puolustusvoimien
projektihenkiloston kesken on syytd huomioida. Vaikka ohje ei ole sitova, ndhdédén se kuiten-
kin ennemmin Puolustusvoimien sisdisend standardina kuin vain ohjeena tai koulutuskirjana.
Ottaen huomioon, ettd myds TLO:n projektinhallintakurssi hydodyntéé sitd laajasti, on sen pdi-

vitystarvetta sekd asemaa ohjeistuksena tarkasteltava.

Puolustusvoimien projektitoiminnan ohjeet

Puolustusvoimien projektitoiminnassa hyddynnetiddn osittain niin projektinhallinnan ISO-
standardia kuin jirjestelméisuunnittelun ISO-standardia. Ndiden standardien yhteensovittami-
sesta ei esiintynyt viitteitd. Tutkimusten mukaan standardien vililld on paillekk&isyyksid,
eivitkd ndma ole itsessdén yhteensopivia. Erityisesti projektinhallinnan osalta pitiisi tarkistaa

olemassa olevat pdillekkdisyydet ja yhteen sovittaa ohjeistus.

Projektiohje ei painota projektinhallinnan ohjauksen prosesseja. Sen kiyttdma esitystapa on
tutkijan mukaan toimiva oppikirjana, ja se esittdd standardien tiedon ldhestyttivimmassa
muodossa. Ohjeena se kattaa projektinhallinnan ydinasiat: projektin toteuttaminen ajallaan,
budjetissa sekd madritetyssd laajuudessa. Projektiohje ei painota projektinhallinnan “pehmei-
td” osa-alueita, joita teoriassa tunnistettiin erityisesti julkishallinnon projektien haasteena.
Kun prosessien miérittdminen jitetdin enemmén suuntaa-antavaksi kuin ohjaavaksi, jitetdén
my0s tulkinnanvaraa projektinhallinnan menetelmien kéyttoon. Projektipdilliklle annetaan
projektiohjeen perusteella laajat mahdollisuudet pééttdd, milloin esimerkiksi toteutetaan ko-

kemusten kerddminen tai milloin kiynnistetdén projektisuunnitelman paivittiminen.

Tarkempien prosessikuvausten kdyttdminen laajentaisi projektiohjetta todennikdisesti merkit-
tavisti, mikd saattaa vaikuttaa ohjeen kdytettdvyyteen. Toisaalta kdytettdvyys voisi parantua,
jos projektipddllikot kaipaavat tarkempaa ohjausta projektinhallinnan osalta. Standardit on
kirjoitettu siten, ettd niistd voidaan projektipddllikon péadtokselld poistaa prosesseja tai osioita
projektinhallinnan menetelmistd. Jos projektiohjetta lukeva projektipddllikkoé kaipaa tarkem-
paa ohjausta, olisi projektiohjeen prosessien tarkentaminen yksi kehitettdva kokonaisuus. Té-
mén voisi ratkaista joko miérittdmélld standardi, josta tdiméd ohjaus voidaan ottaa tai laajenta-
malla projektiohjetta osittain standardien tasolle. Projektiohjeen tdydentdmiseen voisi kéyttaa

téssd tutkimuksessa tuotettuja tuloksia.
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Projektiohjeen mukaan laatusuunnitelmaa ei tehdd osana projektia, mikd on vastoin standar-
dien ohjeistusta. Laatusuunnitelmassa kuvataan, miten projektissa toteutetaan organisaation
laatutoiminta ja sidotaan tdmé projektin toteutukseen. Projektiohjeen osaamisalueet ajan hal-
linta”, ”henkildston hallinta” sekd “kustannusten ja resurssien hallinta” siséltavét péaallekkai-
syyksid, joita pitdisi sovittaa yhteen. Henkiloston osaamisen selvittimistd ja kouluttamista ei
sidota projektin toimintoihin, vaan jatetdén yleiselle tasolle luvussa kuusi. ”Dokumentoinnin
hallinta” on projektiohjeessa nostettu osaamistasolle, mikéd voidaan ndhdd hyddyllisend pro-
jektihenkil6ston vaihtuvuuden takia. ”Sidosryhmien hallinta” -osaamisalueen puuttuminen on
kuitenkin niin tutkimusten kuin standardien valossa ongelmallista. Tdman tutkimuksen alus-

tavan analyysin sekd uuden hankeohjeen perusteella projektiohjetta tulisi paivittda.

Uuden hankeohjeen (2017) tarkastelu esittdd selkeitd muutoksia projektitoiminnan ohjaukses-
sa. Verrattuna projektiohjeeseen on dokumentaation hallinnan osaamisen kokonaisuutta kisi-
telty merkittivisti vihemman, ja se on jétetty osaksi yleistd hankehallintaa. Hankeohje kisit-
telee kuitenkin projektiohjetta vihemmén hankkeen henkiloston osaamista ja koulutusta.
Hankeohje ei esimerkiksi mainitse osaamisen kartoittamisen toimenpiteitd tai sitd, miten kou-
lutustarpeita taytetdén koulutussuunnitelman tai vastaavan kautta. Viestintdsuunnitelmaa kési-
teltdessd suunnitelmaa ei sidota selkeédsti mihinkdén kohderyhmién. Standardeissa esitetddn
viestintdsuunnitelman kohderyhméksi mééritetyt sidosryhmét. Standardien “sidosryhméhal-
linta”-osaamisalueessa luodussa sidosryhmaéstrategiassa ryhmitetddn sidosryhmét niiden pro-
jektiin suhtautumisen perusteella. Nditd ryhmiéd voidaan standardien mukaan kéyttdd suunni-
teltaessa viestintdd. Hankeohje nostaa projektiohjeen tavoin lessons learned -toiminnan osaksi
projektinhallintaa. Lessons learned -toimintaa toteutetaan yksittdisten henkildiden tekeminé
havaintoina, eiki sitd sidota osaksi projektinhallinnan prosesseja, jolloin toiminta olisi selke-

ammin sidottu projektin toteutukseen.

Hankeohje perustuu ilmeisesti ISO 21500 -standardiin, vaikka standardia ei luetella osana
normin perusteita tai taustalla olevia asiakirjoja. Hankeohje on monin osin kuitenkin ldhem-
pdand PMBOK- sekd ISO 21500 -standardien kuvaamaa projektinhallintaa kuin projektiohje,
jonka kuvataan perustuvan ndihin standardeihin. Hankeohjeesta puuttuu prosessindkdkulma,
ja osaamisalueet sekd niiden alla olevat osiot on kuvattu otsikoittain, eikd niitd ole siten sidot-

tu osaksi projektin (hankkeen) elinjaksoa tai vaiheita.
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Osana uusia hankealan normeja on tuotettu elinjakson hallintaa koskeva ohjeistus. Tadmén
normin tirkednd projektinhallinnan osana on hankkeiden auditointikriteerit. Auditointeja nos-
tettiin haastatteluissa esiin hyvina tapana kerétd kokemuksia hankkeista. Téssd tutkimuksessa
ei selvinnyt, miten tdimén toiminnan kautta keritty tieto analysoidaan. Auditointikriteerit ovat
kiinnostavia siltd osin, ettd ne ovat projektinhallinnan teknisen osaamisen nikdkulmasta var-
sin kattavia. Ilmeisesti ne eivét suoraan perustu standardiin vaan todenndkdisesti ISO 21500
-standardin ja Puolustusvoimien kokemusten synteesiin. I[lmeisesti Puolustusvoimien projekti-
toimintaa ei haluta sitoa mihinkdan standardiin, eikd oman standardin tuottaminen vaikuta

ajankohtaiselta, kun hankealan normit on hyvéksytty.

Tutkija ndkee ongelmallisena, ettd projektitoimintaa madrddvad ohjeistusta toteutetaan otta-
matta kantaa siithen, mihin se perustuu. Puolustusvoimien sisdisen projektitoiminnan osaamis-
pohjainen normi, jossa osaamisalueet sekd prosessit olisi médritetty, olisi tutkijan mukaan
pitdnyt tuottaa ennen uudistettuja ohjeita. Puolustusvoimien sisdisen standardin asemaa pitda
tdmédn tutkimuksen perusteella projektiohje, joka kuitenkin pitéisi pdivittdd ja laajentaa, jotta

se toteuttaisi epavirallista tehtdvadnsa.
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6. YHTEENVETO JA POHDINTA

”Projektipddllikon pdtevyys on kyvykkyyttd soveltaa kdytintoon projektijohtamiseen vaaditta-
via tietoja ja taitoja. Aiemmin ajatus oli, ettd projektipdcdllikon pdtevyys muodostuu vain tieto-
jen, taitojen, kokemusten ja asenteiden summana. Nyt painotetaan kykyd soveltaa tietoja ja

taitoja kdytdinnon ongelmiin.” [29]

6.1.  Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tédmin tutkimuksen kysymykset olivat:
o Miké on projektipdillikon projektinhallinnan patevyys Puolustusvoimissa?
Apukysymyksini olivat:

o Mitkd ovat julkishallinnon projektitoiminnan projektihenkiloston osaamistar-

peet?
o Miti teknistd projektinhallintaosaamista projektipaillikko tarvitsee?

o Miten Puolustusvoimien koulutus vastaa projektitoiminnan osaamistarpeita?

Julkishallinnon projektitoiminnan projektihenkiloston osaamistarpeet

Ensimmadiseen apukysymykseen vastattiin luvussa kaksi. Teoriatarkastelun perusteella selvi-
tettiin julkisen projektitoiminnan erikoispiirteits, ja sen perusteella voidaan todeta, ettd osaa-
misalueet ovat samat kuin yksityisessd projektitoiminnassa, mutta niiden painotus on eri. Pe-
rinteinen yksityisen sektorin projektitoiminta painottaa projektin toteuttamista “ajallaan, bud-
jetissa sekd sovitussa laajuudessa”. Julkishallinnon projektitoiminnan erikoishaasteina muo-
dostuvat nédiden lisdksi projektien usein laajojen sidosryhmien hallinta, erikoismiérdysten

takia hankintojen hallinta sekd yleisen mielenkiinnon takia viestinnédn hallinta.

Projektipééllikon tarvitsema tekninen projektinhallintaosaaminen

Toiseen apukysymykseen vastattiin luvussa kolme. Kolmen osaamispohjaisen standardin ana-
lyysin perusteella muodostettiin 11 osaamisaluetta sekd 42 prosessia, joita projektipadllikon
tulisi osata. Ndiden prosessien kéyttiminen vaatii niiden sisdltimien osaamiselementtien
osaamista, ja niitd ovat esimerkiksi prosessien syotteet ja tulokset sekd tyokalut. Standardit
painottavat osaamisen liséksi kykyd soveltaa osaamista ja hyddyntdd omia kokemuksia pro-
jektinhallinnassa. Tdmin takia projektipaéllikon patevyys muodostuu niin tiedoista kuin tai-

doista ja kokemuksesta.
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Puolustusvoimien projektitoiminnan koulutus

Kolmanteen apukysymykseen vastattiin luvussa neljd. Tekniikan lisdopinnot -koulutus kattaa
tarkastelun perusteella padsdéntoisesti projektipédéllikon teknisen osaamisen osaamisalueet ja
prosessit. TLO:n tarkastelun perusteella tulee huomata, ettd koulutuksesta puuttuvat prosessit
nostetaan teoriassa esiin merkittdviksi joko Puolustusvoimille tai yleisesti julkiselle projekti-
toiminnalle. Nama puuttuvat osa-alueet ovat sidosryhméstrategian toteuttaminen, viestinnin
valvominen seki lessons learned -toiminnan systemaattinen toteuttaminen. Tutkimuksen pe-
rustella osaamisalueiden tydkalujen sekd menetelmien koulutuksesta ei voi vetié johtopaatok-
sid, vaan ainoastaan siitd, ettd teorian perusteella johdetut osaamisalueet ovat koulutuksessa
padsaantoisesti edustettuna. TLO:n ongelmaksi nousi tarkastelun pohjalta taloustieteellisen
koulutuksen puuttuminen. Teknisen osaamisen liséksi tarkastelu osoitti, ettd TLO jattdd kéyt-

tdytymiseen liittyvdn pitevyyden kouluttamatta painottaen teknistd tai toimintaymparistopa-

tevyytta.

Puolustusvoimien projektitoiminnan ongelmaksi nousi asennoituminen projektitoiminnan
pitevyyteen ja sen osana osaamiseen. Tdma tuli tutkimuksessa esiin seuraavilla tavoilla: 1)
projektihenkildstolle ei aseta projektinhallintakoulutusta edellytyksend projektitydskentelylle,
2) projektihenkildston kokemuksen perusteella saatua osaamista ei hyodynnetd, vaan kokenut
projektihenkil6std siirretddn muihin tehtiviin, 3) projektihenkildston tehtdvékierto on liian
nopea, 4) projektihenkiloston osaamisen kehittdmiseksi tai mittaamiseksi ei ole asetettu mitta-
reita, 5) projektitoiminnan kokemusten systemaattisesta kartoittamisesta ei saatu havaintoja,
6) projektihenkilostolle ei mahdollisteta urapolun luomista projektitoiminnassa. Puolustus-
voimien projektihenkiloston systemaattisena ongelmana vaikuttaa tdiméan tutkimuksen mukaan
olevan projektinhallinnan osaamisen seké projektitoiminnan kokemuksen puute. Tutkimuksen
yhteydessi selvisi my0s, ettd projektitoimintaa kehitetdén, mistd ndyttond on esimerkiksi pro-
jektinhallintakoulutuksen siséllyttiminen sotatieteiden maisteritutkintoon sekéd lessons learned
-normin tuottaminen. Mainittujen puutteiden vahvistamiseksi tarvitaan tarkempia tutkimuksia.
Puolustusvoimien projektitoiminta ei vaikuta olevan yhtendistd, vaan se ndyttdd jakautuvan

puolustushaarojen sekd Logistiikkalaitoksen omiin toimintatapoihin.
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Puolustusvoimien projektipdéllikon pétevyys

Projektipdillikko tarvitsee projektinhallinnan osaamista, kokemusta projektitoiminnasta seka
henkildkohtaisia ominaisuuksia ja kykyé soveltaa niitd tydssddn ollakseen pétevé. Projektin-
hallinnan osaaminen jakaantuu kolmeen osakokonaisuuteen: 1) tekniseen osaamiseen, joka
muodostuu 11 osaamisalueesta ja 42 prosessista, seké niihin liittyvien tyokalujen ja menetel-
mien kdyttoon, 2) toimintaymparistdosaamiseen, joka muodostuu organisaation ohjeista, tyo-
kaluista sekd menetelmisti ja kyvysti toteuttaa nditd jarjestelmaillisesti, sekd 3) kdyttdytymis-
pohjaiseen osaamiseen, joka sisdltdd eri tyokaluja ja menetelmid, jolla henkilostod ja sidos-

ryhmid johdetaan projektin tavoitteiden mukaisesti.

6.2.  Muut johtopditokset

Tutkimuksen yhteydessd tehtiin myds muita johtopddtoksid, joita esitellddn tdssd luvussa.
Némai johtopddtokset perustuvat useaan lihteeseen, mutta eivit olleet osa tutkimuksen kysy-
mysasettelua. Ndiden johtopéitosten tarkempi tarkastelu tulisi suorittaa esimerkiksi selvityk-

sen tai tutkimuksen kautta.
1) Sertifioinnin hyodystd osaamisen parantamiseksi ei esiintynyt ndyttod

Puolustusvoimien kiinnostus sertifiointeja kohtaan on lyhyesti késitelty teoriaosuudessa. Ser-
tifiointien kayton hyodystd ei esiinny ndyttdd projektihenkildston osaamista tarkasteltaessa.
Sertifiointeja ei siis kannata toteuttaa projektihenkiloston osaamisen kehittdmisen tyokaluna.
Sertifikaatit perustuvat teknisen osaamisen tarkasteluun seki sertifioitavan kokemukseen pro-
jektitoiminnasta. Siten Puolustusvoimat voisi halutessaan mittauttaa samat asiat osana henki-
16ston projektinhallinnan osaamisen kartoitusta. Sertifikaatit voisivat toimia pitevyysvaati-
muksina eri vaativuusluokan projekteille, kuten IPMA on sertifikaatit rakentanut. Talloin voi-
daan varmistua siitd, ettd henkil6lld, jota harkitaan hankkeen projektipddllikoksi, olisi tekni-
nen osaaminen seka tarvittava kokemus projektitoiminnasta. Tatd Puolustusvoimat voisi maa-
rittdd kayttdmaittad ulkoista toimijaa. Toisena ulkoisen sertifioinnin haasteena on Puolustus-
voimien projektitoiminnan erikoispiirteet sekd se, ettd toiminnalle ei ole luotu tai otettu kayt-
toon osaamispohjaista standardia. Sertifioinnit liittyvdt johonkin standardiin, kuten
PMBOK:iin tai ICB:hen. Puolustusvoimien pitéisi siten ensin tehdd pdétds projektitoiminnan

sitomisesta johonkin standardiin.

2) Puolustusvoimien projektitoiminnan kehittdminen standardiin perustuen
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Puolustusvoimien projektitoiminta vaikuttaa kehittyvén varsin hitaasti, kun tarkasteluun ote-
taan vuodesta 2003 ldhtien tehdyt selvitykset. Tutkimuksessa esiin tullut kehittdmistoiminta
perustuu Puolustusvoimien kokemuksiin. Kehittdmistapa on ilmeisen hidas, vaikka suunta on
standardien suositusten mukainen. Kehityksen hitaus korostuu, koska nykyistd projektihenki-
16stod ei kouluteta vaan keskitytddn tuleviin projektiosaajiin. Osaamispohjainen standardi
perustuu projektitoiminnan parhaiden kédytantdjen yhdistimiseen. Tutkijan mielestd vaikuttaa
varsin tyoladlta ratkaisulta rakentaa Puolustusvoimille oma projektinhallintajérjestelméd, sen
sijaan ettd otettaisiin kdyttdon jo hyviksi todettu, jota tarvittaessa voi muokata. Haastatteluis-
sa nousi esiin, ettd Puolustusvoimien projektitoiminta seuraa joltain osin ISO 21500
-standardia. Standardi on ilmeisesti otettu kaytt6on sen kansainvilisen statuksen vuoksi. Stan-
dardi on kuitenkin varsin yleisluontoinen eikd tarjoa tydkaluja toiminnan parantamiseksi.
Standardin kdyttda suositellaankin tdydennettdvan muilla standardeilla. Kuten aikaisemmin on
todettu, osaamisalueet ja prosessit eivét toteudu itsestddn, vaan sithen tarvitaan osaamisele-
menttejd — tyokaluja ja menetelmid, joita esimerkiksi esitelldéin varsin kattavasti PMBOK-
standardissa. PMBOK on laajimmassa kéytdssd kansainvilisesti, ja PMI:n tuoteperheeseen
kuuluu my®6s julkisen toiminnan organisaation standardi seké organisaation projektitoiminnan
kypsyystasoa mittaavat standardit. Timén lisdksi sen prosessit ovat varsin samankaltaiset kuin

ISO 21500:ssa, mikéd helpottaa sen kédyttoonottoa.
3) Organisaation henkilostohallinnon tulisi tukea projektitoimintaa

Teoriatarkastelun kautta nousi esiin, ettd organisaation henkildstohallinto, johon kuuluu niin
urasuunnittelu kuin osaamisen hallinta, vaikuttaa vahvasti projektitoiminnan onnistumiseen.
Henkilstohallinnon toiminnot on myds nostettu esiin puolustusministerion raporteissa Puo-
lustusvoimien projektitoiminnan ongelmakohdiksi. Projektihallinta on yhdistelma osaamista
ja kokemusta, jota saa projektitoiminnassa. Henkilost6hallinnon tulisi timéin perusteella mah-
dollistaa projektiorientoituneen henkildston uraputki parantaakseen organisaation projektitoi-
minnan tuloksia. Siind misséd projektipddllikolld on vastuu projektiryhmin osaamisesta, pitdd
organisaatiolla olla vastuu projektihenkildstostd projektien pééttyessd. Osaamisen maérétie-
toinen kehittiminen pitiisi olla henkildstohallinnon tavoitteena osana projektitoimintaa. Use-
assa selvityksessd sekd tutkimuksessa on nostettu ongelmalliseksi tehtdvékierron nopeus. Pro-
jektihenkiloston tehtdvékierto tulisi organisaation tavoitteiden perusteella suunnitella hitaam-
maksi. TLO:n haasteina on koettu sen pitkd kesto (yksi vuosi), joka rajoittaa henkildston pai-
semistd kurssille. Tdmén vuoksi projektitoiminnan koulutusjérjestelma pitéisi luoda mahdolli-
simman joustavaksi. Koulutusjirjestelméassd pitdisi ottaa huomioon myds projektien vaati-

vuustaso.
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6.3. Suosituksia Puolustusvoimille

Tutkimuksen perusteella esitetddn Puolustusvoimien projektitoiminnan kehittdmiseksi seuraa-

via toimenpidesuosituksia:

1) projektinhallinnan koulutusjirjestelmén luominen, joka perustuu Puolustusvoi-

mien maarittimaan projektien vaativuustasoon

2) projektinhallintakoulutuksen kehittiminen laajentamalla projektinhallintatydka-
lujen sekd -menetelmien koulutusta sekd kdyttaytymispétevyyden ja taloustieteellisen

koulutuksen sisillyttaminen koulutukseen

3) projektihenkildstolle asetettavat patevyyssuositukset, myohemmin -vaatimukset,
joihin kirjataan vaadittu projektinhallintakoulutuksen taso sekd aikaisempi kokemus

projektitoiminnasta

4) projektinhallintaosaamisen mittarin kayttoonotto sekd projektihenkiloston sys-
temaattinen projektinhallintapdtevyyden mittaaminen seké timén yhdistdiminen koulu-

tusjérjestelmiin

5) projektiohjeen péivittdminen standardien mukaiseksi sekd sen tdydentdminen

projektinhallinnan prosesseilla

6) projektitoiminnan standardin kdyttoonotto, milld voidaan toteuttaa projektitoi-
minnan kehittdmistd sekd mittaamista (tutkija suosittelee kattavuuden vuoksi PMBOK

Guidea).

6.4. Jatkotutkimuksien atheita

Tutkimuksen tulosten perusteella esitetddn seuraavat neljd jatkotutkimusaihetta ja avataan

lyhyesti niiden taustalla oleva ajatus ja mahdolliset 1ahtokohdat.

1) Puolustusvoimien projektitoiminnan tarkastelu ”Project Management Maturity”

-mallien avulla

Projektitoiminnan kokonaisvaltainen tarkastelu, jolla arvioidaan, miten kokonaisvaltaisesti
Puolustusvoimien projektitoimintaa johdetaan ja valvotaan. Malleista voisi soveltua esimer-
kiksi PMI:n OPM3-malli tai Ison-Britannian Office of Government Commercen tuottama
PMMM-malli. Esimerkiksi Terry Cooke-Daviesin artikkelista 16ytyy lisétietoja malleista ja
niiden hyddyista [34].
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2) Puolustusvoimien projektitoiminnan henkilostéhallinta — henkiloston ja koulu-

tuksen ohjaus sekd urasuunnittelu

Puolustusvoimien projektitoiminnan ja henkildstohallinnon rajapintojen tarkastelussa voisi
madrittdd patevyysvaatimukset (osaaminen sekd kokemus) eri tason projektitoiminnan henki-
l16stolle. Tutkimuksessa voisi tarkastella projektihenkildston uraputkea seké projektikoulutuk-
sien ja sertifiointien tilannetta sekd tavoitteen méérittimistd kdyttden verrokkina esimerkiksi
PRINCE2:a, APMBOK:a tai PMBOK:a. PMI on luonut ”Project management competency
development framework” (PMCD) -tyokalun, jolla voidaan arvioida ja suunnitella projekti-
henkil6ston ammatillista kehittymistd. Martina Huemann, Rodney Turner ja Anne Keegan
ovat kirjoittaneet aihetta késittelevdn artikkelin, joka voisi tukea tutkimuksen suorittamista

[33].

3) Puolustusvoimien projektitoiminnan ohjeiden ja normien vertaaminen sidos-

ryhmien kdyttdmiin standardeihin

Projektitoiminnan standardien merkittdvind hyotynd on sidosryhmien kanssa tapahtuvan yh-
teistoiminnan sujuvoittaminen yhteisten késitteiden, toimintojen ja vaatimusten avulla. Tut-
kimuksessa voisi kartoittaa Puolustusvoimien projektitoiminnan tirkeimpien sidosryhmien
kiyttdmia standardeja sekd verrata nditd Puolustusvoimien omaan ohjeistukseen ja tarkastella
toimintamallien ja késitteiden eroja. Projektitoiminnan standardit pdivitetdén viiden vuoden
vilein, joten ilman jatkuvaa ja aktiivista projektitoiminnan ohjeiden ja normien péivittimista

ne vanhenevat.

4) Puolustusvoimien projektitoiminnan yhteensovittaminen jdrjestelmdsuunnittelun

sekd projektinhallinnan standardien kanssa

Puolustusvoimien projektitoiminnassa on ndhtdvissa ristiriitaa projektinhallinnan ja jérjestel-
masuunnittelun standardien kdyton valilld. Tutkimuksessa voisi tutkia esimerkiksi PMBOK-
tai ISO 21500 -standardin prosessien yhteensopivuutta jirjestelmisuunnittelun ISO 15288
-standardin prosessien kanssa. Vertailun lopputuloksena olisi selked suositus siitd, milloin
kaytetddn eri standardeja, seké tarkastelu hankenormien paivitystarpeesta perustuen tutkimuk-

sen suosituksiin. Tutkimuksen tekoa voisi tukea Rui Xuen tutkimus aiheesta [49][50].
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6.5. Tutkimuksen kritiikki

Standardien prosessi- ja osaamisalueluetteloissa esitelldén, mitd projektipééllikon tulisi halli-
ta. Luettelo painottaa tietoja ja taitoja, mutta jittdd menetelmit sekd tydkalut vihemmaille
huomiolle. Tyokalut ja menetelmit ovat osittain organisaatiokohtaisia, ja niiden maarittdmi-
nen ja kouluttaminen ovat organisaation vastuulla asetettujen osaamisvaatimusten perusteella.
Luettelo antaa Puolustusvoimille mahdollisuuden arvioida omaa koulutustaan ja osaamisvaa-
timusten perusteella toteuttaa tarvittavaa menetelma- ja tyokalukoulutusta, joka tehtdvéén ja

organisaatioon sopii.

Tutkimus epédonnistui tavoitteessaan toteuttaa projektin vaatimustason mukainen osaamisvaa-
timusluettelo. Toiveena oli, ettd tutkimus olisi voinut maarittda eri tason projekteille eri osaa-
mistarpeet. Tdmén tuottaminen osoittautui hankalaksi useista syistd. Ensinnédkin organisaation
pitdd mairittdd, mikd on projektien arviointitaso. Projekti, jonka budjetti on iso, voi sisdltdd
vihin riskid, jolloin vaativampana projektina voisi pitdd pienempéé projektia, jossa on paljon
riskid. Eri toimialojen projekteissa on myos erilaisia vaatimuksia: it-projekteissa painottuvat
eri osaamistarpeet kuin tutkimus- tai hankintaprojekteissa. Tdssd tutkimuksessa luotu osaa-
misluettelo kattaa kaikki projektit, mutta osaamisen painottaminen on projektipaallikon tehta-
vi osana henkildston kehittdmisprosessia ja riskienhallinta-osaamisaluetta. Prosesseja voidaan
my0s yhdistdd ja yksinkertaistaa pienemmissd projekteissa. Tuotteena ovat osaamisvaatimuk-
set, jotka organisaation on otettava projektitoiminnassa huomioon ja siséllytettdvd koulutuk-
seen. Ndin projektipdillikolld on tarvittava osaaminen, jotta hin voi tehdd kannattavia paatok-

sid projektin alkaessa.

Tekniikan lisdopintojen tarkastelu opetusohjelman ja viikko-ohjelmien perusteella ei tuottanut
tarpeeksi tarkkaa kuvaa opintojen toteutuksesta. Jotta analyysin olisi voinut tehdd yksityis-
kohtaisemmin, olisi luentojen ja opetuksen aikana tehtyjen harjoituksien sisdltd pitdnyt analy-
soida. On mahdollista, ettd opetusohjelman méarittima painopiste ei korreloi toteutettuun
opetukseen tai harjoituksissa olisi asioita, joita luentoaiheissa ei mainita. Tutkija pitdéd kuiten-
kin analyysia valaisevana sekd esimerkkini siitd, miten osaamisvaatimuksia voidaan hyddyn-

taa suoritettaessa samankaltainen tarkastelu tulevaisuudessa.
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Haastatteluiden kautta muodostettiin kuvaa Puolustusvoimien nykyisestd projektitoiminnasta.
Haastatteluilla ei kuitenkaan saavutettu tarvittavaa tarkkuustasoa. Useimmat haastateltavat
palvelivat Maanpuolustuskorkeakoulussa, eivitkd siis tdlla hetkelld toimineet osana Puolus-
tusvoimien projektitoimintaa. Haastattelujen tulokset perustuvat siis haastateltavien aikaisem-
piin kokemuksiin sekd kuvaan tdmén hetkisestd projektitoiminnasta. Haastatteluissa esiintyi
useita viitteitd puutteista tai toiminnoista, joita olisi pitdnyt tutkia liséa, jotta niiden perusteella
olisi voitu tehdd tarkkoja johtopdétoksid. Haastattelut antoivat yleiskuvan Puolustusvoimien
projektitoiminnasta, mutta havainnot pitiisi tutkia perusteellisemmin. Esimerkiksi puolustus-
ministerion selvityksissd esiin tulleiden ongelmien tdimdn hetkisestd tilasta ei saatu tarkkaa
kuvaa haastatteluilla. On mahdollista ettd koulutuksesta vastaavalle organisaatiolle (MPKK)
ei ole siirtynyt viimeisein tieto nykyisestd projektitoiminnasta. Haastattelujen perusteella voi-
daan kuitenkin todeta, ettd haasteet eivit ole hdvinneet, mutta avoimeksi jdi, mitd ongelmien

ratkaisemiseksi tulee tehdd sekd mitkd ovat ongelmien perimmaiset syyt.

MATSI 2 tyoéryhmén loppuraportti ei ehtinyt tdmén tutkimuksen analyysiin mukaan. Tutkija
on kuitenkin lukenut loppuraportin vuodesta 2007. Loppuraportissa esiin nostetut ongelma-
kohdat sekéd toimenpidesuositukset ovat monelta osin samankaltaiset timan tutkimuksen tu-
losten kanssa. Puolustusvoimille tdssd tutkimuksessa esiin nostetut projektitoiminnan ongel-
mat eivét siis valttdmattd ole uusia. Tamén tutkimuksen hyoty on kuitenkin siini ettd se perus-
tuu standardeihin seké teoriaan, ja projektitoiminnan ongelmien liséksi tdssd tuodaan esiin
tyokaluja ja ndkokulmia joita voidaan hyddyntdd projektitoimintaa kehitettdessd. Puolustus-
voimien ohjeiden sekd projektiohjeen tarkastelu ovat téstd esimerkki. Projektinhallinnan kou-
lutusta voidaan arvioida ja suunnitella kdyttimalld osaamispohjaisia standardeja, josta TLO:n
tarkastelu on esimerkki. Tamin lisdksi tutkimuksessa esitetdén standardeihin ja teoriaan eika
tutkijan kokemukseen Puolustusvoimien projektitoimintaan perustuen konkreettisia toimenpi-
desuosituksia. Lisdksi tutkimus voi ainakin osittain vahvistaa ettd loppuraporteissa aikaisem-

min esiin tuodut ongelmat eivét ole hivinneet.
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LIITE 1 ISO 21500, PMBOK Guide viides painos sekd ICB 3.0 osaamisalueiden seka proses-

sien esittely

2

Project Management Process Groups
Knowledge Areas Initiating Planning Executing Manktoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group
4. Project 4.1 Develop 4.2 Develop Project | 4.3 Direct and i.4 Monftor and 4.6 Close Project
Integration Project Charter Monagoment Plan | Manage Project Control Project or Phasa
Managamant Wk Work
4.5 Perform
Integrated Change
Control
5. Prgj.:[’:m 3,1 Plan Scope 5.6 Vadidate Scops
Management M Enagament 5.6 Control Scope
5.2 Collact
Requiremarts
5.3 Dofing Scopa
5.4 Create WES
6. Project Time 6.1 Plan Schedule 6.7 Control
Managedment Mg aimisn G hascule
5.2 Dafine
Activities
6.3 Saquence
Activities
5.4 Estimata
Activity Resolncead
5.5 Estimata
At ivity Duradaon
6.6 Develop
Schadule
7. Project Cost 7.1 Plan Cost 7.4 Contred Costs
Management Managemen
7.2 Estimate Costs
1.3 Determing
Budget
8. Project #.1 Plan Quality 8.2 Perform Quaiity | 8.3 Contral Quality
Quality Mg e Basurance
Management
. Project 2.1 Plan Human @2 Acquina Project
Human Resource Resouwce Taam
Management Managemen 9.3 Develop Progect
Team
9.4 Manage Project
Team
10, Project 10,1 Pian 10,2 Marige 10,3 Contral
Communications Communications Communications Communications
Managiemnt Marnagament
11 Project Risk 11.1 Pian Risk 11.6 Control Risks
Bl wrumg rirveend
11.2 identify Risks
113 Perform
Qualilative Risk
Analysis
11.4 Perform
Quantitative Rish
Analysis
11.5 Pian Risk
Responses
132, Project 12.1 Plan 12.2 Conduct 12.3 Control 12.4 Closa
Procurement Procunsment Procurements Procursments Procurements
Management Managomimn
13. Project 13.1 Ibentify 13.2 Pian 13.3 Manage 13.4 Control
Stakeholder Slakeholders Slakahoider Stakeholdar Stakenolder
Hm‘ Mlimruisg it Engagenent Engagement

Table 3-1. Project Management Process Group and Knowledge Area Mapping
A tanide 0 the Prject Maragemeant Body of Knowiedge (PREON® Guide) - Fifth Edition. ©2013 Project Management Instfite, inc. A3 dghts reserved

Kuva 4:
ryhmat [26]

PMBOK Guide, viides painos. Projektinhallinnan prosessit seka prosessi-




Process groups
Subject groups N ) i i i
Imitiing Fanning Implementing Contralling Clasing
Integration 432 Develop 433 Develop 434 Drirect 425 Control 427 Close
project charter project plans project vaork projectwark project phase or
ject
436 Cortrol | P'°
changes 438 Collect
leszons learned
Stakehaolder 4.3.9 lde ntify 4210 Manage
staieholdars stakeholders
Scope 4311 Define 4214 Contral
SCOpe SCOpe
4312 Create
wark breakdown
structure
43,13 Define
actirities
R &= ource 4.3.15 E=stablizh 4316 Estimate 42318 Develop 4219 Contral
project team resources project team res ources
4347 Define 4.3.20 Manage
project projectteam
arganization
Time 4321 Sequence 4.2.24 Contral
activities schedule
4.3.22 Estimate
activity durations
43.23 Develop
schedule
Cost 4.3.25 Estim ate 42327 Cantrol
costs costs
4326 Develop
budget
Fisk 4.3.28 Identify 4330 Treatrisks | 4.2.21 Contral
rish= rishs
4329 fssazs
rish=
L ality 43.32 Plan 4333 Perfarm 4334 Perfarm
quality quality assurance | quality contral
Frocurement 4335 Flan 4336 Selact 4337
procurements suppliers Administer
procurements
Cammunication 4.3.38 Plan 4.3.39 Distribute | 4.2.40 Manage
communications infarmation communications
NOTE The purpose afthistable is not to specify a chronological order for camying outthe activities. ks purpose isto map subject
groups and process groups.

Kuva 5:

ISO 21500. Projektinhallinnan alueet, prosessit seka prosessiryhmat [6]




Kaytdspatevyydet
Ihmi=ten johtaminen
Sitoutuminen ja motivaatio
hsehillinta

Vakuuttavuus

Rentous

Avoimuus

Luovuus
Tulossuuntautune sUUs
Tehokkuus

K on=sultointi

Heuvottelu

Ristinidat ja kriisit
Luoteftavuus

Tekniset patevyycdet
Projektin johtamizen onnistuminen
Sidosnshmsat
Projekdtin vaatimukset ja tavoittest
Rizki ja mahdollisuus
Laatu
Projektiorganisaatio
Ryhrsatyo
ongelmanratkaizsu
Projektirakentest

Laajuusja tuloksst
Aika ja projektin vaiheet
Resurssit
Kustannus ja rahoitus
Hankinta ja sopimus
Mutokset
Valvonta ja raportit
Informaatio ja dokumentaatio

Viestinta

Aloitus
Lopstus

Amojen kunnioitus
Eetisyys

Totutusympaéristo-
patevyydet
Frojekisuuntautuneisuus
Ohjelmasuuntaiuneisuus
Salkkusuuntautuneisuus
Projektin, ohjelman ja salkunioteiatus
: Linjaorganisaatio
Liiketoiminta
Jirjestelmat, tuottest, teknologia
Henkilostihallinto
Terveys, turvatoimet,
turvallisuus & ymparnsto
Rahoitus

Kuva 6: ICB 3.0. Patevyyselementit [9]
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LIITE 2 Puolustusvoimien projektiohjeen projektinhallinnan osaamisen kuvaus seki projektin

elinjakso

1) Projektin toimintaymparisto

Sidos ryhmat Linjaorganis aatio

2) Projektin elinjakso

tehtava Valmistelu Suunnittelu Toteutus Pasttaminen

3) Projektinhallinnan menetelmat

Tehtiwin hallinta

Tyén organisointi

Ajan halinta

Eheyden halinta

Kustannusten ja resurssien hallinta

Henkil dston hallinta

Laa dunvamiistus

Konmn uni koinnin ballinta

Dokum entoinnin hallinta
Riskien hallinta

e e e e e e e e e e

4) Projektin prosessit
Tawitean Frojektrumnnitalmen  § Toimesnpanon
TG it by Eadint Jjo haminen

Sidoaryhmisn trEunnitslmen itinohawe ja
tunnatamiren vakayminan =

FPrjaktina rviainti

Kuva 7: PV projektiohjeen projektiosaamisen kuvaus [9]

Valmistelu Suunnittelu Toteutus Pidttém inen
) ’ | Sidosryhmien Projektisuunnitel marn
Tulme’ksleﬂ_‘l—p tunnistarinen ® \saditta

v

Sidosryhma- Sidosryhmavaatimusten Projektisuunnitel man
vaatimukset keraaminen hyvaksynta

i i

Resurssit ja Tehtavan madrittely ‘ Projektisuunnit elrma
reunaehdot ‘ =

Projektinyhman suunhittelu |
muodostaminen

Fraojektin —_—

kaynnistaminen Suunnittelun Projektin Tyin
ohjaus iuhtaninen// toteutus
a o
- == Frojektin padttaminen AT
= Seuyranta p  ja tulnsten siirtdminen —»  ProjERtin
asiakkaalle loppuraportti

FProjektin arviointi

Projektin ohjau 1
javalv onta I “.M

Kuva 8: PV projektiohjeen projektin elinjakson kuvaus [9]



LIITE 3 Hankeohjeen HN918 hankehallinnan kuvaus

Hanke

Hankkeen hallinta Hankkeen tuote

* Kokonaisuus
* Sidosryhmit
* Laajuus

* Resurssit

*  Ajkataulut

* Kustannukset
* Riskit

* Llaatu

* Hankinnat

* Viestinta
« Turvallisuus Jarjestelmanakyman osatekijat
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Kuva 9: Hankeohjeen jako hankkeen hallintaan seka hankkeen tuotteeseen [45]



LIITE 4 Haastattelukysymykset ja ohjeet

Haastattelut ”projektipaallikon osaamisvaatimukset”

Haastattelut koskevat kaikkea projektitoimintaa (niin projekteja kuin hankkeita jne.) Puolus-

tusvoimissa.

Haastattelut koskevat projektipdillikdiden osaamista, keskittyen tekniseen patevyyteen, johon
el siis kuulu henkilokohtaiset ominaisuudet, kokemus seki tydsuorituksia. Haastattelut tarkas-
televat niin siviilien, upseerien kuin erikoisupseerien toimintaa projektiorganisaatiossa. Ky-
symykset on jaoteltu kolmeen kokonaisuuteen. Haastattelutuloksista ei tutkimuksessa voi tun-

nistaa yksittdistd haastateltavaa. Haastatteluja toteutetaan 5-10 kpl.
Projektity6 Puolustusvoimissa
1. Onko mielestési projektitoiminta projektityon ammattilaisten ammattiosaamista?
a. Muodostavatko siis projektipdéllikot Puolustusvoimissa ammattikunnan?

2. Tarvitaanko projektipadllikon tehtdvéssd projektihallinnan koulutusta vai riittda-
ko ylempi tai alempi korkeakoulututkinto tai EUK/YEK tutkinto projektipdallikon

taustakoulutuksena?

3. Mitd osaamista ensimmadistd kertaa projektipédéllikkoné oleva henkild tarvitsee —
jarjestd eniten-vihiten; — a) projektinhallintaosaamista b) kokemusta projektitoimin-
nasta c) osaamista Puolustusvoimista ja sen jirjestelmistd/ohjeista tai d) jotain muuta,

mitd?
a. Miten tdma painotus muuttuu uran edetessé ja projektien hankaloituessa?

4. Miten luokittelisit projekteja Puolustusvoimissa vaativuuden mukaan? Voitko

antaa esimerkin yksinkertaisen sekd haastavan projektin tunnusmerkeista.

5. Nakisitkd hyodyllisend projektihenkiloston projektihallinnan osaamiselle asetet-

tavat patevyysvaatimukset, esimerkiksi perustuen projektin vaativuustasoon?

6. Miten projektitoiminta kehittyy tai kehitetdin Puolustusvoimissa? a) projektien
lessons learned / lessons identified, b) standardien muuttuessa, ¢) konsultit, d) vertai-
luorganisaatioita kayttamalla tai sidosryhmien esimerkisti tai e) henkil6iden kokemus-

ten kautta jotka ovat paittavissi asemissa?
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7. Kartoitetaanko projektihenkiloston projektihallintaosaamisen systemaattisesti

Puolustusvoimissa?
a. Jos kartoitetaan, niin miten?
b. Jos ei niin nékisitkd hyodyllisend timén kartoittamisen?
8. Mitka projektitoiminnan standardeja tunnistat? Kéytatko nditéd jotenkin tyossési?
Projektihenkiloston ura Puolustusvoimissa

1. Milld tavalla nidet ettd Puolustusvoimien projektitoiminnassa mukana olevan

henkildn urapolku pitdisi olla projektitoiminnan nédkdkulmasta?

2. Mitké ovat a) upseerien, b) erikoisupseerien ja c) siviilien urapolkujen haasteet

Puolustusvoimien projektitoiminnan nidkokulmasta?
3. Miké patevoittad projektipdillikoksi Puolustusvoimissa?
Projektihallintakoulutus Puolustusvoimissa

4. Voitko kuvata projektitoiminnan koulutuksen rakennetta Puolustusvoimissa?

Miten koulutus on jérjestetty? Miké on koulutuksen kohdeyleiso seké tavoite?

5. Miten Puolustusvoimien projektitoiminnan koulutusta ohjataan — kuka vastaa

koulutuksen jarjestaimisestd?

6. Miké ohjaa koulutuksen siséltod? Jarjestd eniten — vdhiten. a) PV ohje, b) kou-

luttajan kokemus, c) standardi vai d) jotain muuta, mika?

7. Onko mielestdnne tunnistettavissa yleisid osaamispuutteita projektihallinnassa

Puolustusvoimien projektipdillikoilla? Mitkd ndma ovat?
8. TLO projektinhallintakoulutus:

a. mitd projektinhallinnan pétevyysalueita TLO:n koulutus painottaa? a) tekninen
patevyys b) kiyttdytymispitevyys, ¢) toimintaympéristopatevyys vai d) jotain

muuta, mitd? (katso selite alla)

b.jos resursseja olisi enemmén, mitd TLO:n projektitoiminnan koulutukseen lisi-

sit?

c. Mihin perustuen TLO:n projektihallintakoulutus on rakennettu?
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ISO 21500  jakaa projektitoiminnan patevyys kolmeen kokonaisuuteen;
1) tekniseen patevyyteen, johon kuuluu esimerkiksi standardien, terminologian sekd proses-
sien osaamisen,
2) kayttaytymiseen liittyvain pitevyyteen, kuten projektiin kuuluvien henkildsuhteiden késit-
teleminen sekd
3) toimintaymparistoon liittyvd patevyys, joka liittyy niin projektia toteutettavan organisaati-

on sisdisiin menettelyihin kuin muiden organisaatioiden liityntidpintojen ymmaértimiseen
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LIITE 5 PMBOK- sekid ISO 15288 -standardeista yhdistetyt prosessit, Rui Xuen mukaan

Planning (P1} Executing (Ex) Controlling {Co)
P Scope Flan Process s uality Execute Frocess s  Scope Control Process
P Time Plan Process s Human Resource Execute Process |« Time Control Process
. Cost Flan Process o Information and Communication | Cost Control Process
P Cuality Plan Process Ezecute Process s (Cuality Control Process
p  Human Resource Plan Process | »  Business or Mission Analvsis s  Risk Control Process
. Fisk Flan Process Process s  Information Control
. Information and s Stakeholder Needs & Process
Commumication Plan Process Fequirements Defimtion Process | o Information and
P Enowledge Flan Process o Systern Requirements Analysis Comrmunication Control
Process Process

o Architectural Design Process
o  Design Definition Process

o Systerns Analys s Process

o Integration Process

o Implementation Process

s Operation Process

e  Transition Process

Kuva 10: Rui Xuen tohtorintutkinnossa esitetyt yhdistetyt projektinhallinnan seka

jarjestelmasuunnittelun prosessit [50]
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LIITE 6 Lyhenneluettelo, esiintymisjérjestyksen mukaan

HRM Human Resource Management

DAIWA Defense Acquisition Workforce Improvement Act

DAU Defense Acquisition University

BOK Body of Knowledge

APMBOK Association for Project Management Body of Knowledge

PMBOK  Project Management Body of Knowledge

DTIC Defense Technical Information Center
IPMA International Project Management Association
ICB 3.0 IPMA Competence Baseline 3.0 sekd sen suomenkielinen versio Projektin joh-

don pitevyys 3.0

P2M Program & Project Management for Enterprise Innovation

PRINCE2  Projects in Controlled Environments

ISO International Organization for Standardization

ISO 21500 Guidance on Project Management

MATSI Puolustusmateriaalihankkeiden tehostamista selvittavét tyoryhmaét 1 ja 2
PELOGOS Pidesikunnan Logistiikkaosasto

MPKK Maanpuolustuskorkeakoulu

PMI Project Management Institute
PERT Program Evaluation and Review Technique
PMP Project Management Professional (PMI)

CAPM Certified Associate in Project Management (PMI)
ISO 9000  Quality management systems

GAPPS Global Alliance for the Project Professions
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PMCD Project Manager Competency Development Framewok (PMI)
SFS Suomen Standardoimisliitto

VZPM Swiss Assessment Structure

PM ZERT German Projektmanagement-Kanon

AFITEP French Assessment Criteria

IPMA A Projektitoiminnan johtaja (project director)

IPMA B Projektipdallikko (project manager)

IPMA C Projektinhallinnan ammattilainen (project management professional)
IPMA D Projektinhallinnan toimija (project management practitioner)

ANSI American National Standards Institute

OPM3 Organizational Project Management Maturity Model

WBS Work Breakdown Structure (tyonositus)

TLO Tekniikan lisdopinnot

HANKO  Hankekoulutusohjelma

PM Project Management (projektinhallinta)

SE Systems Engineering (jdrjestelmasuunnittelu)

ISO 15288 Systems and software engineering — System life cycle processes
INCOSE International Council on Systems Engineering

PMMM Office of Government Commercen julkaisema Project Management Maturity

Model



