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TIIVISTELMA

Projektien menestyminen ja projektinhallinnassa onnistuminen ovat kiinnostaneet tutkijoita
vuosikymmenten ajan. Projektinhallinta on tutkimuksen mukaan yksi keskeisimmisti teki-
joistd, joka vaikuttaa projektin menestymiseen. Projektinhallinnasta onkin laadittu useita
kokemukseen ja tutkimukseen perustuvia standardeja, ohjekirjoja ja ohjeita, joihin on do-
kumentoitu projektinhallinnan onnistumiseen vaikuttavia projektinhallinnan parhaita kay-

tANtoja.

Tadmin tutkimuksen tehtdvéni oli selvittdd, miten Puolustusvoimien projektinhallinnassa on
onnistuttu. Tutkimuksen lopullisena tavoitteena oli tukea Puolustusvoimien hanke- ja pro-
jektinhallinnan tilannekuvan muodostamista ja auttaa jatkossa Pddesikuntaa ja sen alaisia
laitoksia sekd Maa-, Meri ja [Imavoimia kehittdmédn omaa hanke- ja projektinhallintaansa

ja ohjaamaan hanke- ja projektipaillikdiden tyota entistd tehokkaampaan suuntaan.

Tutkimuksen ensimmadisessd vaiheessa selvitettiin kirjallisuuskatsauksella, mitkd ovat kes-
keisid tekijoitd, jotka vaikuttavat projektinhallinnan onnistumiseen. Ndkokulmaksi valittiin
projektinhallinnan tietoalueet ja niithin kuuluvat prosessit. Prosesseja tarkasteltiin projek-
tinhallinnan tehtdvien ja menetelmien ndkdkulmasta. Tutkimuksen toisessa eli empiirisessd
vaiheessa selvitettiin, miten Puolustusvoimissa ovat toteutuneet keskeiset projektinhallin-
nan tehtdvit, minkd menetelmien kdytolld on ollut vaikutusta tehtdvien toteutumiseen ja
miten erilaiset taustatekijat vaikuttavat tehtdvien toteutumiseen ja menetelmien kéiyttoon.
Empiirinen vaihe toteutettiin kyselytutkimuksella. Kyselytutkimuksen mittarit laadittiin
viiden teoksen pohjalta, jotka sisdlsivdt projektinhallinnan parhaita kdytént6;ja, ja joilla kat-

sottiin olevan vaikutusta Puolustusvoimien projektinhallintaan. Kyselytutkimuksen aineisto




kerattiin Puolustusvoimien hanke- ja projektipééllikoiltd, jotka olivat toimineet kyseisissa
tehtdavissd vuonna 2020. Kysely rajattiin koskemaan hanke- ja projektipaillikoitd, jotka
tyoskentelivdt Pddesikunnassa, Puolustusvoimien logistiikkalaitoksessa, Maa-, Meri- ja
IImavoimissa. Tutkimukseen hyviaksyttiin 53 vastausta. Kerdtyn aineiston analyysimene-

telmind kaytettiin useita tilastollisia menetelmid.

Opinndytetyon keskeisimmat tulokset osoittivat, ettd projektinhallinnan tehtévien toteutu-
misessa on vaihtelua tehtdvittdin ja tietoalueittain. Vastaajat olivat eniten samaa mielti ris-
kienhallinnan ja kokonaisuuden hallinnan tehtdvien toteutumisesta ja véhiten samaa mieltd
oltiin kommunikaation hallinnan ja sidosryhmien hallinnan tehtdvien toteutumisesta. Teh-
tdvien toteutumisessa oli eroja tulosyksikdiden vililla ja tehtdviroolien vélilld. Myds han-
keen kokonaisbudjetin suuruus vaikutti tehtdvien toteutumiseen. Liséksi tulokset osoittivat,
ettd menetelmien kiytolld oli positiivinen vaikutus tehtivien toteutumiseen. Menetelmii,
joilla oli positiivinen yhteys tehtdvien toteutumiseen, olivat: auditointi, dokumenttianalyysi,
janakaaviot, katselmointi, kysely, neuvottelu ja ryhmétyoskentely. Hanke- ja projektipail-

lik6t, joilla oli enemméin kokemusta, kayttivét yleisimmin menetelmia.

Johtopditoksend todettakoon, ettd Puolustusvoimissa projektinhallinnassa on kokonaisuu-
tena onnistuttu. Parhaiden kdytintojen mukaiset projektinhallinnan tehtdvét toteutuivat
padosin hyvin. Kommunikaation ja sidosryhmien hallinnassa on kuitenkin parantamisen
varaa. Puolustusvoimissa kdytetyt projektinhallinnan menetelmit tukivat tehtdvien toteu-
tumista ja menetelmid on mahdollista hyodyntdd my0s projektinhallinnan tukemisessa.
Menetelmien laaja-alaisempi ja yleisempi kdyttd Puolustusvoimissa voisi johtaa tehtidvien
entistd parempaan toteutumiseen. Pddesikunnan ja sen alaisten laitosten sekd puolustushaa-
rojen tulisikin hanke- ja projektiohjauksessaan ohjata hanke- ja projektipaillikoitd erilaisten
menetelmien yleisempédédn kiyttoon. Jatkotutkimuksella tulisi selvittdd, tukevatko nykyiset
projektinhallinnan tydkalut ja projektinhallinnan koulutus menetelmien kiyttdd ja mitka

olisivat keinoja, joilla menetelmien kayttod voitaisiin lisita.
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PROJEKTINHALLINNAN PARHAIDEN KAYTANTOJEN TOTEUTUMINEN PUO-
LUSTUSVOIMISSA

1. JOHDANTO

1.1.Johdatus aihealueeseen

Projektien menestyminen [30] ja menestymiseen vaikuttavat tekijit ovat kiinnostaneet tutki-
joita 1960-luvulta saakka [11]. Aiheesta on tehty lukuisia tutkimuksia. Tutkimukset ovat
1960-luvulta saakka jakautuneet teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. Tutkijat ovat olleet
muun muassa kiinnostuneita, miten projektien menestyminen pitdisi madritelld, mitka tekijat
vaikuttavat projektien menestymiseen ja epdonnistumisiin ja miten eri menestystekijdt niyt-
taytyvit projektin elinjakson eri vaiheissa. [11] Menestymistd on méidritelty erilaisten kritee-
reiden avulla, jotka ovat piivittyneet vuosikymmenien saatossa. 1960-1980-luvulla projektin
menestyminen madriteltiin kolmen kriteerin avulla, joita olivat aika, kustannukset ja laatu.
1980-2000-luvulla kriteereihin lisdttiin asiakastyytyvéisyys, organisaation hyddyt, loppukéyt-
tdjén tyytyvaisyys, sidosryhmien hyddyt ja projektihenkildston hyddyt. Tamén jalkeen menes-
tymisen kriteereihin on lisdtty asiakasorganisaation strategiset tavoitteet ja liiketoiminnan
menestyminen. [23] Projektin menestymiseen liittyvét kriteerit ovat siis lisddntyneet jatkuvas-
ti. Projektin menestymisen arvioimisesta on tullut sitd hankalampaa, mitd enemmaén kriteereitad
on. [23] Menestyminen on myds jaettu kahteen eri kategoriaan. On puhuttu projektinhallinnan
onnistumisesta ja projektin menestymisestd. [63]Projektinhallintaa on pidetty onnistuneena,
jos projekti pysyy aikataulussaan, budjetissaan ja tdyttdd sille asetetut laatuvaatimukset ja
projektia taas menestyneend, jos projektin kokonaistavoiteet tayttyvit. [30; 52]. My6s projek-
tien menestymiseen vaikuttavat kriittiset menestystekijit vaihtelevat tutkimuksittain ja projek-
teittain. Ei ole olemassa yhtd universaalia listaa kriittisistd menestystekijoistd, jotka johtavat
projektin kuin projektin menestymiseen. [9; 11; 14; 80] Menestymiseen vaikuttavat monet
tekniset, sosiaaliset ja taloudelliset asiat. [3, s.35] Ei ihme siis, ettd on vaikeaa sanoa, milloin

projekti on menestynyt, koska menestymiseen vaikuttavia tekijoitd on paljon.



On olemassa kuitenkin yksi keskeinen tekijé, joka vaikuttaa projektin kuin projektin menes-
tymiseen. Tdmé on projektinhallinta ja siihen liittyvét tiedot, taidot, menetelmait, tekniikat ja
tyokalut. [3] Erilaiset oppaat [53], oppikirjat [13] ja ohjeet [35] ovatkin kuvanneet laajasti
nditd erilaisia tietoja, taitoja, tekniikoita, menetelmid ja tyokaluja, joita projektinhallinnassa
tarvitaan, jotta projekti voi menestyd. Niistd voidaan kéyttdd nimitystd projektinhallinnan
parhaat kiytdnnot [33, s.373-374]. Vaikka parhaiden kdytidntdjen noudattaminen ei johda au-
tomaattisesti projektin menestymiseen [40], voivat parhaat kidytdnnot kuitenkin lisdtd menes-

tymisen todenndkdisyyttd ja parantaa projektityon tehokkuutta [9].

Myo6s Puolustusvoimissa tutkimusaihe on ajankohtainen. Ei vidhiten siksi, ettd Puolustusvoi-
missa oli kdynnissd vuonna 2020 yli 100 erilaista hanketta [72]. Ndihin kuuluvat myos Puo-
lustusvoimien strategiset HX- ja Laivue 2020 -hankkeet, jotka ovat olleet paljon mediassa
esilld. Strategisista hankkeista HX-hankkeen tavoitteena on korvata Suomen nykyiset hévitta-
jat eli Hornetit 2030-luvulle mentdessd [55] ja Laivue 2020 -hankkeen tavoitteena on taas
korvata merivoimien seitsemin poistuvaa alusta, joiden tilalle hankitaan neljd modernia kor-
vettia [56]. Merkittdva osa ilmavoimien ja merivoimien suorituskyvyistd siis uusitaan ndiden
hankkeiden kautta. Yhteensd ndihin hankkeisiin onkin varattu rahaa jopa 11,3 miljardia euroa
[62]. Summaa voidaan pitdd merkittdvand méédrana, silld jos sitd verrataan esimerkiksi vuoden
2018 puolustusbudjetin [58] materiaalitoteumaan, joka oli 517,1 miljoonaa, vastaa HX-
hankkeen ja Laivue 2020 -hankkeen yhteisbudjetti noin 22 vuoden materiaalitoteumaa. Vaik-
ka median mielenkiinto on suuntautunut enemmissid maarin strategisiin hankkeisiin, on myos
muilla kdynnisséd olevilla projekteilla merkittava vaikutus Puolustusvoimien suorituskykyjen
rakentumiseen. Rakentuvilla suorituskyvyilld varmistetaan, ettd myos tulevaisuudessa Puolus-

tusvoimat kykenee tayttdmaén sille asetetut lakisddteiset tehtavat.

Puolustusvoimien projekteihin liittyy siis paljon odotuksia ja sitd kautta my0s tavoitteita. Pro-
jektien tulisi tiyttdd niille asetetut laatu- ja kokonaistavoitteet sekd pysyé asetetun budjetin ja
aikataulun rajoissa. Jotta kaikki tavoitteet tiyttyisivdt mahdollisimman hyvin, tulee projekteja
hallita tehokkaasti parhaita kdytdnt6jd noudattaen. Tétd varten ovat hanke- ja projektipaalli-
kot, joiden tehtdvdnd on hallita néitd projekteja ja saavuttaa sitd kautta niille asetetut tavoit-
teet. Hanke ja projektipaillikoilld on siis keskeinen rooli Puolustusvoimien suorituskykyad
rakennettaessa. Heiddn tehtdvénddn on selvitd erilaisista haasteista, joita ke kohtaavat projek-
teissa ja saattaa projekti onnistuneesti padtokseen. Hanke ja projektipddllikdilla on siis valta-
vasti ty0td ja vastuuta. Aiheeseen liittyen Puolustusvoimien padesikunnan logistiikkaosasto on
esittinyt Maanpuolustuskorkeakoululle aiheeseen liittyvad tutkimusta. Tdmé opinndyte tyo

perustuu kyseiseen esitykseen.



1.2. Tutkimuksen tavoite

Kuten aikaisemmassa luvussa tuli ilmi, voi projektin menestymisen mittaaminen olla hanka-
laa, puhumattakaan siité, jos halutaan mitata useiden projektien menestymistd. Meilld on kui-
tenkin olemassa késitys siitd, ettd projektinhallinta on yksi keskeinen tekijé, joka vaikuttaa
projektin menestymiseen. Lisdksi meilld on olemassa késitys siitd, ettd projektinhallinnan
tueksi on olemassa erilaisia parhaita kdytént6jd, joiden on todettu vaikuttavan projektin me-
nestymiseen. Tutkimisen arvoista on siis se, mitkd ovat ne projektinhallinnan keskeisimmat
parhaat kdytannot, joiden oletetaan vaikuttavan projektin menestymiseen ja miten hyvin néité

keskeisid parhaita kdytédntdja on noudatettu Puolustusvoimien projektinhallinnassa.

Jotta organisaation, kuten Puolustusvoimien projektinhallinnan tehokkuutta ja projektien on-
nistumisen todenndkoisyyttd voidaan parantaa, on aluksi selvitettdvd, miten projektinhallinnan
parhaat kdytdnnot toteutuvat télld hetkelld Puolustusvoimien hankkeissa ja projekteissa. Tété
kautta voidaan arvioida Puolustusvoimien projektinhallinnan nykytilaa ja tunnistaa, miten
siind on onnistuttu. Niin ollen tdmén tyon tavoitteena on tukea Puolustusvoimien projektin-
hallinnan tilannekuvan muodostamista ja titd kautta auttaa Puolustusvoimia kehittiméidn han-
ke- ja projektinhallintaansa seké ohjaamaan hanke ja projektipédllikoiden tyotéd entistd tehok-

kaampaan suuntaan.

Tuki muodostetaan selvittdmailld, miten projektinhallinnan parhaat kiytdnnot ovat toteutuneet

Puolustusvoimissa ja vastaamalla alla esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Padkysymys: Miten Puolustusvoimat on onnistunut projektinhallinnassaan?

Alatutkimuskysymys 1: Toteutuvatko parhaiden kdytintdjen mukaiset projektinhallinnan teh-

tavit Puolustusvoimissa ja vaihteleeko toteutuminen tehtévittdin?

Alatutkimuskysymys 2: Onko taustamuuttujien vililld eroja projektinhallinnan tehtévien to-

teutumisessa ja vaikuttavatko taustatekijét tehtdvien toteutumiseen?

Alatutkimuskysymys 3: Mitkd ovat yleisimmait projektinhallinnan menetelmait, joita Puolus-

tusvoimissa kéytetdan?

Alatutkimuskysymys 4: Millainen vaikutus projektinhallinnan menetelmien kiyt6ll4d on pro-

jektinhallinnan tehtévien toteutumiseen?

Alatutkimuskysymys 5: Onko taustamuuttujien vililld eroja menetelmien kiytossa?



1.3.Aikaisempi tutkimus ja keskeinen tutkimukseen liittyva kirjallisuus

Projektinhallinnan kehittdminen on jatkunut useita vuosikymmenid. Tutkijat ovat pyrkineet

tunnistamaan erilaisia tekijoitd, jotka johtavat projektien ja/tai projektinhallinnan epdonnistu-

misiin ja onnistumiseen. Tutkimukseen pohjautuen onkin kyetty 16ytiméén lukuisia tekijoita,

jotka johtavat projektien menestymiseen tai projektinhallinnan onnistumiseen. Néisté tekijois-

td kdytetddn nimitystd menestystekijit. Ymmaérrys nédistd menestystekijoitd on valttiméatonta,

jotta organisaation toimintaa pystytddn kehittdmaan. Taulukossa yksi on esitettynd tdmén

ymmaérryksen muodostamisen kannalta keskeisin tutkimus.

Taulukko 1 Projektin ja projektinhallinnan menestystekijoita koskeva aikaisem-

pi tutkimus

Tutkimus Tutkimusme-  Konteksti Lahdemate-  Loydokset
netelmé riaali
Pinto & Sle-  Kyselytutki- Muu kuin Puolus-  Projektipdédl- Tunnistettu 17 projektin
vin (1989) mus tussekto- likot 585 kpl  menestystekijaa
ri/asevoimat
Tishler ym. Tapaustutki- Puolustussektori 110 tapausta  Tunnistettu 8 projektin
(1996) mus menestystekijai
Belassi & Kirjallisuus- Eri teollisuuden Projektipddl- Tunnistettu 6 kriittistd me-
Tukel (1996) katsaus, Kyse-  sektorit ml. puolus- 1likdt 91 kpl ~ nestystekijia, joiden kriitti-
lytutkimus tussektori syys vaihtelee sektoreittain
Clarke Kirjallisuus- Muu kuin Puolus-  Projektipdédl- Tunnistettu 4 kriittistd pro-
(1999) katsaus, Kyse-  tussekto- likot jektinhallinnan menestyste-
lytutkimus ri/asevoimat kijaa
Cooke- Kyselytutki- Muu kuin Muu 70 kansain-  Tunnistettu 12 kriittista
Davies, T. mus kuin Puolustussek-  vilistd orga-  projektin menestystekijaa
(2002) tori/asevoimat nisaatiota
Kuan (2005)  Kirjallisuus- Muu kuin Puolus- 6 artikkelia Tunnistettu 11 projektin
katsaus tussekto- menestystekijai
ri/asevoimat
Fortune Kirjallisuus- Muu kuin Puolus- 63 julkaisua, Tunnistettu 16 projektin
&White katsaus tussekto- 2 tapausta menestystekijai
(20006) ri/asevoimat
Kwak & Asiakirjatut- Puolustussekto- Yhdysvalto-  Riskienhallinnalla on suuri
Smith (2009) kimus, Ta- ri/asevoimat jen hallinnon  vaikutus projektien menes-
paustutkimus raportit, 1 tymiseen
tapaus
Mazur, ym.  Kyselytutki- Puolustussekto- Projektihen-  Sidosryhmien hallinnalla
(2014) mus ri/asevoimat kilosto 1582 on suuri merkitys projek-
kpl tien menestymiseen
Rodriguez- Kyselytutki- Puolustussekto- Projektipddl- Tunnistettu 5 projektin
Segura ym. mus ri/asevoimat likot 28 kpl menestystekijai
(2016)
Ikonen Kirjallisuus- mm. Puolustussek-  Asiakirjat, Tunnistettu 14 yleisti puo-
(2020) katsaus, Ta- tori/asevoimat 53 haastatte-  lustusmateriaaliprojektien
paustutkimus, lua, 38 ta- menestystekijéa ja 6 kriit-
Haastattelut pausta tistd menestystekijai




Tutkimuksen ja kdytdnnon kokemuksen pohjalta projektien hallintaan on kehitetty erilaisia
standardeja ja ohjeita, jotka pyrkivit yhtendistdmddn projektinhallinnassa tunnistetut parhaat
kaytannot. Standardien kehittdjind ovat toimineet mm. yhdysvaltalainen projektinhallintainsti-
tuutti PMI [54], kansainvédlinen projektinhallintayhdistys IMPA [26], sekd kansainvidlinen
standardointiorganisaatio ISO [27]. Standardien pohjalta on tehty tutkimusta, jossa on pyritty
selvittiméédn, mitkd ovat yleisimpid projektinhallinnan kdytént6jd, joita eri organisaatioissa
kiytetddn, ja onko kdytdnnoilla yhteyttd projektien menestymiseen. Taulukossa kaksi on esi-

tetty, projektinhallinnan parhaisiin kdytantdihin liittyva keskeinen tutkimus.

Taulukko 2 Projektinhallinnan parhaita kaytantoja koskeva aikaisempi tutkimus

Tutkimus  Mité on tutkittu? Tutkimus-  Lihdemate-  Ldydokset
menetelmd  riaali
Shenhar  Projektinhallinnan kéy- Tapaustut-  Projektiasia- 96 projektinhallinnan muut-
ym. tantojen suhdetta projek-  kimus/ kirjat ja pro-  tujaa liittyy merkittdvasti
(2002) tin kontekstiin ja menes-  kyselytut-  jektipdéllik6t projektin menestymiseen ja
tymiseen. kimus 76 muuttujaa ovat riippuvai-
sia projektin kontekstista.
Whiteja  Projektin lopputuloksen Kyselytut-  Projektipddl- Tunnistettu projektin menes-
Fortune kannalta merkittavimpid kimus likot tymisen kannalta keskei-
(2002) projektinhallinnan mene- simmaét mittarit ja faktorit
telmia. sekd projektipdillikdiden
yleisimmin kdyttdmia pro-
jektinhallinnan menetelmié.
Besnerja  Projektinhallinnan mene-  Kyselytut-  Projektipddl- Tunnistettu keskeisimmat
Hobbs telmien yhteyttd projektin ~ kimus likGt projektinhallinnan tekniikat
(2006) menestymiseen. ja tyokalut, joilla on yhteys
projektin tehokkuuteen.
Pepke- Projektinhallinnan par- Kyselytut-  Projektipdédl- Tunnistettu projektinhallin-
Shields haiden kdytdntdjen toteu-  kimus likot nan kéytanteet, joilla on
(2010) tumista tietoalueittain yhteys projektin menestymi-
sekd mitd kaytintoja kiy- seen ja miten kéytinteitd
tetddn yleisimmin ja onko noudatetaan tietoalueittain.
kaytolla yhteyttd projektin
menestymiseen?
Besnerja Kéytetddnkd projektinhal- Kyselytut-  Projektipddl-  Projektinhallinnan tekniikoi-
Hobbs linnan tekniikoita ja tyo-  kimus likot ta ja tyokaluja kéytetddn
(2012) kaluja ryhmissé ja vaihte- ryhmissé, mutta kdyton vé-
leeko kaytto eri projekti- lill4 on eroja projektityyp-
tyyppien valilla? pien valilla.
Patanukal Mitkd projektinhallinnan ~ Kyselytut-  Projektipdédl-  Tunnistettu 10 projektinhal-
ym. menetelmét vaikuttavat kimus likot linnan menetelméi, jotka
(2019) projektin menestymiseen vaikuttavat projektin menes-
missékin vaiheessa. tymiseen.
Tereso Miti projektinhallinnan Kyselytut-  Projektipddl- Tunnistettu projektinhallin-
(2019) tekniikkoja ja tyokaluja kimus likot nan yleisimmin kaytetyt

kéytetddn yleisimmin eri
siviilisektorin aloilla?

menetelmit ja elinjaksovai-
heet, joissa niitd kdytetddn.




Aikaisempi tutkimus (taulukko 2) projektinhallinnan parhaiden kiytédntdjen mukaisista teknii-
koista ja tyokaluista on keskittynyt pitkilti kyselytutkimuksiin, jossa vastaajina ovat olleet
muut kuin asevoimien projektipadllikot. Tutkimus on my6s keskittynyt sithen, mité projektin-
hallinnan parhaita kdytdntdjad eri organisaatioissa kdytetdéin ja onko niilld yhteyttd projektin
menestymiseen. Yleisimmin kéytetyt parhaat kiaytdnnot, joiden kayttod tutkimuksissa on mi-
tattu, ovat pohjautuneet pitkélti yhdysvaltalaisen Projektinhallintainstituutin (PMI) julkaise-
maan ohjekirjaan A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Vas-
taavaa tutkimusta, joka liittyisi asevoimien projektinhallintaan ei ole taulukossa mainituista
tutkimuksista 10ydettivissd. Aikaisemmat viitoskirjat [25] ja opinndytetyot [17; 22; 32; 67]
jotka ovat koskeneet Puolustusvoimien projektinhallintaa, ovat liittyneet hankkeiden menes-

ja yksittéisiin projektinhallinnan tyokaluihin.
Keskeinen kirjallisuus

Koska aikaisempaa tutkimusta projektinhallinnan parhaista kédytdnnoistd Puolustusvoimien
viitekehyksessid ei ollut tehty, oli tutkimuksessa aluksi selvitettdvd, mitkd projektinhallinnan
standardit, oppaat, ohjeet ja kirjat vaikuttavat Puolustusvoimien projektinhallintaan. Tutki-
muksen esikartoitusvaiheen jilkeen paddyttiin viiteen keskeiseen teokseen, jotka siséltdvit
projektinhallinnan parhaita kdytént6j ja joilla on epdvirallinen tai virallinen vaikutus Puolus-
tusvoimien hanke-/projektinhallintaan. Viisi keskeisté teosta, joiden kautta projektinhallinnan
parhaita kaytintdja paddyttiin tarkastelemaan tdssd tutkimuksessa ovat: ISO 21500 -standardi
(2011), A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide 6th edition,
2017), Puolustusvoimien projektiohje (2012), Projektiliiketoiminta - projektinhallinnan oppi-
kirja (2008) sekd Puolustusvoimien hankeohje (2017).

Kansainvilisen standardiorganisaation (ISO) laatima ISO 21500 -standardi [27] valittiin kes-
keiseksi tarkasteltavaksi teokseksi, koska se on virallisesti Puolustusvoimien kdyttdon hyvak-
sytty standardi [35]. Standardi kuvaa yleisesti projektinhallinnan parhaisiin kdytdntoihin liit-
tyvid késitteitd ja prosesseja. Standardi ei tarjoa suoraan luetteloa projektinhallinnan teknii-
koista ja tyokaluista, vaan keskittyy enemmaén tarkastelemaan projektinhallintaa prosessien
ndkokulmasta. Standardia lukemalla saa kuitenkin késityksen, mitd tehtdvid kukin prosessi
siséltdd ja joissain tapauksissa standardi mainitsee joitakin menetelmid, joita prosesseihin si-

saltyvien tehtdavien suorittamiseen voidaan soveltaa.



Yhdysvaltalaisen Project Management Instituutin (PMI) julkaisema teos PMBOK® Guide 6th
edition valittiin tarkasteltavaksi teokseksi, koska sen aikaisempaa painosta on hyddynnetty
my0s Puolustusvoimien projektiohjetta kirjoitettaessa. Ndin ollen teos on ollut osaltaan vai-
kuttamassa Puolustusvoimien projektinhallintaan. Teos kuvaa tarkasti projektinhallinnan ka-
sitteet, prosessit tehtdvineen sekéd tehtdvien suorittamiseen soveltuvat tekniikat ja tyokalut.
[53] Teos on lisdksi PMI:n merkittdvin tuote ja sitd voidaan pitdd projektinhallinnan peruste-
oksena, jolla on vaikutusta tehokkaaseen projektinhallintaan kaikilla toimialoilla [54]. Teos
siséltdd lisdksi virallisen Pohjois-amerikkalaisen standardi-instituutin (ANSI) hyvédksymin
projektinhallintastandardin [53]. Jatkossa teoksesta kéytetdén tutkimuksessa lyhennetté
PMBOK.

Karlos Arton, Miia Martionsuon ja Jaakko Kujalan laatima Projektiliiketoiminta - projektin-
hallinnan oppikirja valittiin tutkimukseen, koska se on ollut kiytossda Puolustusvoimien Sota-
talouden ja tekniikan lisdopinnoissa projektinhallintaa kisittelevilld opintojaksolla. Niin ollen
kirja on ollut vaikuttamassa Puolustusvoimien hanke- ja projektipaillikdiden osaamisen kehit-
tymisessd. Kirja késittelee laajasti projektinhallintaa litketoiminnan nidkdkulmasta ja sen kir-
joittajat ovat toimineet erilaisissa projektinhallintaan liittyvissid opetus-, tutkimus- ja kehitys-
tehtévisséd [3]. Kirjaa on kéytetty useissa suomalaisissa yliopistoissa projektinhallinnan oppi-
kirjana sekd IPMA:n sertifointiin liittyvénd materiaalina Suomessa. [3] IPMA on Amsterda-
missa keskussihteeristoddn pitdvd vuonna 1965 perustettu maailman ensimmaéinen kansainva-
linen projektinjohtamisen yhdistys, jonka tavoitteena on kehittdd projektinjohtamisen kompe-
tensseja yhteistyossd valtionhallintojen, yritysten, yliopistojen, konsultointi- ja koulutusorga-
nisaatioiden kanssa. Yhdistyksen visio on edistdd pétevyyksid yhteiskunnassa mahdollistaen

kaikkien projektien onnistumisen. [26].

Neljds keskeinen projektinhallinnan teos, jota tutkimuksessa kéytettiin, on Puolustusvoimien
projektiohje vuodelta 2012. Ohjeen tavoitteena on ollut saattaa Puolustusvoimien projektitoi-
minta yhteensopivaksi kansainvélisen ISO-21500 -standardin kanssa, yksinkertaistaa projek-
tin kdynnistimiseen johtavaa prosessia, selkeyttdd aikaisemman ohjeen rakennetta ja tdsmen-
téd projektinhallin ohjeistusta vaativia asioita [35]. Projektiohjeessa on huomioitu ISO-21500-
standardin lisdksi parhaita kdytidntoja ISO-15288-standardista ja PMBOK:n viidennestd pai-
noksesta. [35]



Viides tutkimuksessa kéytetty keskeinen projektinhallinnan teos on Puolustusvoimien hanke-
ohje vuodelta 2017 [20]. Hankeohje on laadittu ensisijaisesti Puolustusvoimien hankepéélli-
koille ja ohjeen tavoitteena on kuvata tiivistetysti, millaisia tekijoitd hankkeen hallinnassa ja
hankesuunnitelman laadinnassa on huomioitava. Hankeohjeen liitteeksi on laadittu esimerkki
hankesuunnitelmasta, johon kirjattu asioita, joita hyvdn hankesuunnitelman tulisi sisdltda.
Hankesuunnitelma ei tarjoa yksityiskohtaisia ohjeita hankkeen hallintaan, vaan kuvaa pikem-
minkin tekijoitd, joita hankkeen hallinnassa ja suunnittelussa tulisi huomioida. Hankeohjetta
voidaan kuitenkin pitdd yhtend keskeisend projektinhallintaan liittyvistd ohjeista Puolustus-

voimissa.

1.4.Teoreettinen viitekehys, nikdkulma, rajaukset

Téassd tutkimuksessa projektin menestymistd késiteltiin yhden menestymiseen vaikuttavan
tekijdn eli projektinhallinnan kautta. Projektinhallintaa tarkasteltiin projektit lapitunkevina
tietoalueina ja prosesseina, jotka sisdltdvat projektien menestymisen kannalta tirkeiksi tunnis-
tettuja parhaita kaytint6jd. Tietoaluista rajattiin hankintojen hallinta pois, koska kyseisen tie-
toalueen hallinta on Puolustusvoimissa muun tahon kuin hanke- tai projektipééllikon vastuul-
la. Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin my0s projektinhallinnan nidkokulmista hanke- ja pro-
jektipééllikoiden henkilokohtaiset kyvykkyydet, jotka voivat vaikuttaa projektinhallintaan.
Hanke- ja projektipddllikdiden osaamista tarkasteltiin tissd tutkimuksessa siis ainoastaan pro-
jektinhallinnan parhaiden kéytintojen ndkokulmasta. Parhaat kdytdnnot puolestaan rajattiin

koskemaan prosessien sisdltdmid keskeisid projektinhallinnan tehtdvid ja menetelmia.

Projektin menestymista ja projektinhallinnan onnistumista kasiteltiin tissa tutkimuksessa péa-
painoisesti aikaisemman tutkimuksen ndkokulmasta ja parhaita kdytdntdja aikaisemman tut-
kimuksen ja keskeisen projektihallintakirjallisuuden, kuten standardien, kirjojen ja ohjeiden

nikokulmasta.

Kyselyn mittarit muodostettiin ISO 21500 -standardin, PMBOK:n, Projektiliiketoiminta -
kirjan, Puolustusvoimien projekti- ja hankeohjeen pohjalta. Kyselyyn osallistujat rajattiin seu-
raavien organisaatioiden hanke- ja projektipaéllikoihin: Pddesikunta, Puolustusvoimien logis-
tiikkalaitos, Maavoimat, Merivoimat ja Ilmavoimat. Projektipaillikot rajattiin materiaalipro-
jekti- ja kdyttoonottoprojektipddllikoihin. Tutkimustulokset pohjautuivat néin ollen kyseisten
hanke- ja projektipdillikdiden kokemukseen. Kuvassa yksi on esitetty tutkimuksen teoreetti-

nen viitekehys.
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Kuva 1 Teoreettinen viitekehys

1.5. Tutkimusmenetelmait ja tutkimuksen perusrakenne.

Tutkimusmenetelmét

Tadmin tutkimuksen tekeminen aloitettiin kirjallisuuskatsauksella, jota voidaan pitdd metodina
tai tekniikkana, jossa tutkitaan aiheesta tehtyd tutkimusta [68]. Téssd tutkimuksessa tutkitta-
valla tutkimuksella tarkoitetaan aikaisempia tutkimuksia, tieteellisid artikkeleita ja projektin-
hallinnan kirjallisuutta. Kirjallisuuskatsauksen yhdeksi tehtdviksi maaritellddn myds koko-
naiskuvan rakentaminen tietystd kokonaisuudesta [68]. Téssd tutkimuksessa kirjallisuuskat-
sauksella muodostettiin kokonaiskuva projektinhallinnasta ja siitd, miten projektinhallinta
ndyttdytyy osana projektien menestymistd. Kirjallisuuskatsauksella kootaan myds tuloksia,
jotka ovat perustana uusille tuloksille [68]. Tdssd tutkimuksessa tulosten tuloksilla tarkoite-

taan keskeisid projektinhallinnan parhaita kiytantoja.

Kirjallisuuskatsaus pohjautui teemoitteluun, joka on yksi laadullisen sisdllon analyysin muoto
[68]. Teemoittelua kaytettiin tdssd tydssd projektinhallinnan keskeisten tehtdvien ja menetel-
mien jisentelyyn. Teemoina toimivat tdssa ty0ssd projektinhallinnan tietoalueet. Toisin sano-
en teemat perustuivat yleiseen projektinhallinnan teoriaan. Teemojen alle taas jdsenneltiin
kirjallisuuskatsauksen pohjalta parhaiden kdytantdjen mukaisia keskeisid projektinhallinnan

tehtdvid ja menetelmid.



Ty6n empiirinen vaihe toteutettiin kyselytutkimuksena, joka on hyvé tapa kerita ja tarkastella
tietoa ihmisten toiminnasta ja mielipiteistd. [81, s.11) Kyselytutkimus sopi siis tdhén tutki-
mukseen, jossa oltiin kiinnostuneita Puolustusvoimien hanke- ja projektipaéllikoiden koke-
mukseen perustuvasta toiminnasta ja mielipiteistd, jotka liittyvét projektinhallinnan parhaisiin
kaytantdihin. Kyselytutkimuksen toteutus (suunnittelu, toteutus ja menetelmit) on kuvattu

yksityiskohtaisemmin luvussa neljé.

Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti rakentuu siten, ettd johdantoa seuraavassa luvussa kaksi tarkastellaan pro-
jektinhallintaa seké yleisesti ettd Puolustusvoimien ndkokulmassa. Liséksi luvussa tarkastel-
laan, mikd on projektinhallinnan rooli osana projektin menestymistd. Luvussa kolme taas ka-
sitellddn projektinhallinnan parhaita kaytint6ja Puolustusvoimille merkityksellisten oppaiden,
ohjeiden ja standardien kautta. Tdmén luku toimi myds pohjana kyselytutkimuksen mittarei-
den laatimiselle, silld mittarit muodostettiin parhaisiin kdyténtoihin liittyvien keskeisten pro-
jektinhallinnan tehtdvien ja menetelmien pohjalta. Luvussa nelja kuvataan, miten kysely
suunniteltiin, toteutettiin ja miten keritty tieto analysoitiin. Luvussa viisi esitetddn keskei-
simmét tulokset ja vastataan alatutkimuskysymyksiin sekd verrataan ja tulkitaan tuloksia teo-
riaan. Tutkimuksen viimeisessa luvussa kuusi esitelldén tutkimuksen johtopdatokset ja vasta-
taan padtutkimuskysymykseen. Osana johtopéitoksid pohditaan my0s, mitd uutta tietoa tut-
kimus tuo aihealueeseen liittyvddn teoriaan ja esitelldén tutkimuksen pohjalta kiytdnnon suo-
situkset Puolustusvoimille. Lisdksi johtopddtoksissd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja

esitetddn jatkotutkimusaiheet. Tutkimuksen perusrakenne on esitetty kuvassa kaksi.

Projektinhallinnan teoria Projektien menestymiseen ja projektinhallinnan
onnistumiseen liittyva teoria

Projektinhallinnan parhaat kdytannot
(oppaat, ohjeet ja standardit)

L r

Keskeisimmat projektinhallinnan parhaat Vertaus teoriaan ja tulkinta
kaytannot (tehtdvat, menetelmat)

< =

| Kyselyn suunnittelu (mittareiden laatiminen) ‘

Teoria vaihe

‘ Kyselyn toteutus (tiedon kerdgaminen) ‘

Empiirinen vaihe T

l Vastausten (tiedon) analysointi ‘

~~

Tulokset
(parhaiden kaytédntdjen Johtopaatokset
toteutuminen Puolustusvoimissa)

Kuva 2 Tutkimuksen perusrakenne
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1.6. Keskeisimmat késitteet

Puolustusvoimat on hallinnollisesti puolustusministerion alainen ja sitd johtaa puolustusvoi-
main komentaja. Puolustusvoimien rauhan ajan organisaatio koostuu pddesikunnasta ja sen
alaisista laitoksista, joita ovat: Puolustusvoimien johtamisjérjestelmékeskus, Puolustusvoi-
mien palvelukeskus, Puolustusvoimien tiedustelulaitos, Puolustusvoimien tutkimuslaitos ja
Puolustusvoimien logistiikkalaitos. Lisdksi rauhan ajan organisaatioon kuuluvat Maavoimat,

Merivoimat, [lmavoimat ja Maanpuolustuskorkeakoulu. [60]

Projekti on tulokseen ja asetettuihin tavoitteisiin pyrkivé, ajallisesti ja resursseiltaan rajattu
[35, s.60] ainutkertainen joukko prosesseja, johon kuuluu koordinoituja ja ohjattuja tehtivia
[27, s.12]. Projektin tehtdville on maaritelty aloitus- ja lopetusajankohdat. [27, s.12) Tehté-
vien toteuttamisesta vastaa projektia varten perustettu, johtosuhteiltaan ja vastuiltaan madré-
aikainen organisaatio [35, s 66] Projekti paittyy, kun sen tavoitteet on saavutettu tai kun tode-
taan, ettd asetettuja tavoitteita ei voida saavuttaa. [53, s. 542]. Projekteilla on aina selkeé alku-

ja loppu. [44]

Hanke mielletdin usein projektin synonyymiksi [84]. Puolustusvoimissa hankkeella tarkoite-
taan toimintakokonaisuutta, jossa tuotetaan puolustusvoimien kehittimisohjelmassa méiérite-
tyn suorituskyvyn osa, kuten joukko tai jirjestelmd. Hanke voi puolustusvoimissa muodostua
yhdestd tai useammasta projektista. [20, s.5] Hanke voidaan siis nihdd suurena projektina,

johon kuuluu osaprojekteja.

Projektinhallinta on menetelmien, tyokalujen, tekniikoiden ja pétevyyksien soveltamista
projektissa. [27, s.14; 53, s.542]. Projektinhallinnalla varmistetaan projektin tavoitteiden saa-
vuttaminen [35, s.67]. Projekteja hallitaan projektiin valittujen prosessien avulla, jotka on
koottava johdonmukaiseksi jérjestelméksi. [27, s.14]. Projektinhallinnalla pyritdén siis suorit-
tamaan projektille asetetut tehtdvit ja saavuttamaan ndin projektille asetetut tavoitteet ja pai-
madrdt. Tavoitteet ja pddmaidrit voidaan saavuttaa projektin tehtiviin ja prosesseihin soveltu-
vien tietojen, taitojen, tyokalujen ja tekniikoiden avulla. Oleellista on, ettd projektinhallinnas-
sa kaytetddn siithen soveltuvia tietoja, taitoja, tyokaluja ja tekniikoita, koska vain niiden avulla

voidaan saavuttaa projektille asetetut tavoitteet ja paddmaérat.

Hankkeen hallinnalla tarkoitetaan puolustusvoimissa suorituskyvyn rakentamista. Hankkeen
hallintaan kuuluu menetelmien, tyokalujen ja tekniikoiden soveltaminen projekteissa. [20]
Hankeen hallinnassa ja projektinhallinnassa on molemmissa siis kyse eri menetelmien, tydka-

lujen ja tekniikoiden soveltamisesta projektissa.
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Hankepiaillikko vastaa puolustusvoimissa hankkeesta ja sen toteutuksesta. Hankepaillikolla
on kdytossddn saamansa resurssit ja hdn johtaa hanketta saamansa toimivallan mukaisesti.

[20]

Projektipaillikké vastaa puolustusvoimissa hankkeisiin liittyvien projektien johtamisesta

saamansa toimivallan mukaisesti [20].

Parhaat kiytinnot ovat tiettyyn alaan parhaiten soveltuvia ja yleisesti hyviksyttyjéd tyosken-
telymenetelmid. [8] Menetelmit voivat parantaa ryhmén tai organisaation suorituskykyé ja
menetelmd voidaan toistaa ja mukauttaa muualle. Parhaat kdytdnnot ovat usein suuntaviivo-
jen, periaatteiden tai ideoiden muodossa. Ne ovat myds hyvéksyttyjd ja todistettu kannattavik-
si. [1] Parhaat kdytdnndt voivat myos olla metodeja, toimenpiteitd, tekniikoita [33], tutkimuk-
sia, sovelluksia tai prosesseja [1]. Parhaat kidytdnndt perustuvat yleenséd kdytannon kokemuk-
seen, jonka perusteella ne on todettu toimiviksi ja hyviksi [33]. Paras kdytdnto, on siis koke-
mukseen perustuva tiettyyn alaan parhaiten soveltuva, ja yleisesti hyviksytty tavoitteellinen
tapa tehdd asioita. Tapoja voivat olla erilaiset tyoskentelytavat, menetelmit, toimenpiteet,

prosessit ja tekniikat, joihin liittyy erilaisia ideoita ja periaatteita.

Tietoalue on tunnistettu projektinhallinnan alue, joka kuvataan yleensd prosesseina, kdytin-

toind, syotteind, tuotteina, tydkaluina ja tekniikoina. [53] (s.18)

Projektinhallintaprosessi on jirjestelméllinen sarja projektinhallinnan tehtivid/toimintoja,
joissa sydtteistd syntyy lopputuloksena tuotteita/tuloksia [53, s. 18]. Prosessin erottaa projek-
tista se, ettd projektin ollessa aina ainutkertainen [27, s. 12), niin prosessi toistuu aina saman-

laisena [31].

Projektinhallinnan tehtiivi on toimi tai toiminto, joka kuuluu projektinhallintaan. Projektin-
hallinnan tehtdvét toteutetaan yleisimmin jérjestelméllisessd sarjassa. Projektinhallinnan teh-
tdvid on useita ja ne liittyvit projektinhallinnan tietoalueisiin. Projektinhallinnan tehtévia esi-
merkiksi kustannusten hallinnassa ovat kustannusten suunnittelu, kustannusten arviointi, bud-

jetin laatiminen ja kustannusten seuranta [3].

Projektinhallinnan menetelmé on menetelma tai tekniikka, jota voidaan kayttdd projektin-
hallinnan tehtdvien suorittamisessa. Esimerkiksi aikataulun laatimisessa yhtend menetelména
voidaan kdyttdd GANT-kaaviota [51, s. 129]. Menetelmistd voidaan kdyttdd myos késitettd
tyokalut ja tekniikat.
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2. PROJEKTINHALLINTA

Projektinhallinta on laaja kokonaisuus, jonka hallintaan on tehty erilaisia ohjeistuksia. Artto
ym. avaavat projektinhallinnan kokonaisuutta hyvin projektiliiketoiminta-kirjassaan, jossa he
kuvaat, ettd: ” Projektinhallintaa voidaan tarkastella projektit ldpitunkevina tietoalueina ja
prosesseina, jotka koskevat projektien menestyksen kannalta tdrkeiksi tunnistettuja asioita ja
kéytintojd. Projektinhallintaa voidaan tarkastella yksiléiden, ldhinnd projektipddllikoiden
osaamisina ja ominaisuuksina, joita on havaittu tdrkeiksi projektin onnistumisen kannalta.
Projektinhallintaa voidaan tarkastella ohjeina, tyovilineind tai dokumentaationa, joihin on

rakennettu projektien toteuttamisen kannalta oleellisia asioita”. [3, s. 36]

2.1.Projektinhallintaprosessit ja tietoalueet

Projektinhallintaprosessit ovat prosesseja, joita sovelletaan ja kdytetdin maailmanlaajuisesti
kaikilla toimialoilla [53, s. 22] yksinomaan projektinhallinnassa [27, s.24]. Prosessit sisdltdvit
toisiinsa liittyvid projektinhallinnan tehtdvié. ja jokainen projektinhallintaprosessi tuottaa yh-
den tai useamman tuotteen/tuloksen prosessin sydtteisti. Jokainen prosessi toteutetaan niihin
parhaiten soveltuvilla projektinhallintatydkaluilla ja tekniikoilla/menetelmilld. Prosessien

miiré on riippuvainen projektista. [53, s. 22]

Prosesseja voidaan tarkastella prosessiryhmien tai tietoalueiden nidkokulmasta [27, s. 24].
Prosessiryhmdét jakaantuvat yleisesti neljddn tai viiteen prosessiryhmidn, jotka on nimetty
projektin elinkaarta kuvaavin termein. Taulukossa kolme on esitetty, miten tdmén tutkimuk-

sen kannalta keskeisissd projektinhallinnan teoksissa on esitetty kyseiset prosessiryhmit.

Taulukko 3 Prosessiryhmat

ISO-21500 PMBOK® Puolustusvoimien Projektiliike- PVOHIEK-PE
(2012) (2017) projektiohje toiminta-kirja Artto, HANKEOHJE
(2012) ym. (2008) (2017)

Asettaminen Asettaminen Valmistelu Aloitus ja médrittely Valmistelu
Suunnitteleminen  Suunnitteleminen Suunnittelu Suunnittelu Suunnittelu
Toteuttaminen Toteuttaminen Toteutus Toteutus Toteutus
Ohjaaminen Ohjaaminen ja - Ohjaus -

seuranta

Lopettaminen Lopettaminen Péattadminen Padttdminen Péattdminen
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Prosessiryhmddn kuuluvilla prosesseilla on omat tehtdvinsd projektin elinkaaren hallintaan
liittyen. Asettamisprosessiryhméin sisdltyvdt prosessit, joilla mééritellddn uusi projekti tai
projektin seuraava vaihe. Suunnitteluprosessiryhmiin siséltyvét prosessit, joita tarvitaan pro-
jektin tai hankkeen laajuuden méiérittelemiseen, tavoitteiden tarkentamiseen sekd projektin
tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavien toimintojen maédrittelemiseen. Toteutusprosessiryh-
madn kuuluvat prosessit, joita tarvitaan projektisuunnitelman mukaisen projektitydon loppuun
saattamiseksi. Ohjaus- ja seurantaprosessiryhméin kuuluvat prosessit, joita tarvitaan hank-
keen tai projektin seurantaan. Ndiden prosessien avulla kyetddn my0s tunnistamaan ja teke-
madn tarvittavat muutokset projektiin. Paéttimisprosessiryhméén kuuluvat prosessit, joita

tarvitaan projektin vaiheen paittdmiseen tai koko projektin pdattdmiseen. [53, s. 22-23]

Kuten aikaisemmin mainittiin, voidaan prosesseja tarkastella myos tietoalueiden ndkdkulmas-
ta. Tietoalueet ovat projektinhallinnan osa-alueita, jotka sisdltdvit tiettyjd toimintatapoja, me-
netelmid ja tyokaluja [3, s. 37]. Kansainviliset projektinhallinnan jérjestot ovat laatineet omat
ohjeistuksensa néiden tietoalueiden varaan [3, s. 37]. Esimerkiksi Iso 21500 -standardi [27] ja
PMBOK [53] kisittelevit projektinhallintaa kymmenen tietoalueen kautta. Tietoalueet ovat:
kokonaisuuden hallinta, sidosryhmien hallinta, laajuuden hallinta, resurssien hallinta, aikatau-
lun hallinta, kustannusten hallinta, riskienhallinta, laadunhallinta, hankintojen hallinta ja vies-
tinndn/kommunikaation hallinta [27; 53]. Ainoa ero on, ettd ISO 21500 -standardissa tietoalu-

eista kdytetddn nimitystd osa-alue ja PMBOK:ssa nimitysti tietoalue.

My6s Puolustusvoimien projektiohjeessa ja hankeohjeessa kisitellddn  projektin-
/hankehallintaa kyseisten tietoalueiden kautta, mutta projektiohjeessa tietoalueista puhutaan
menetelmind ja hankeohjeessa tietoalueet ndhdaan hankkeeseen liittyvdni hallinnollisena ty6-
nd. Artto, ym. kdyttavit kirjassaan myos nimed tietoalue. Taulukossa neljd on esitetty, mitd

termejd mainitut teokset kiyttavét tietoalueista.
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Taulukko 4 Projektinhallinnan tieto-/osa-alueet ja menetelmat

15

ISO-21500 PMBOK® (2017) Puolustusvoimien Projektiliike- PVOHIEK-PE
(2012) projektiohje toiminta-kirja HANKEOHJE
(2012) Artto, ym. (2008) (2017)
Kokonaisuuden Kokonaisuuden Eheyden hallinta, Kokonaisuuden Kokonaisuus
hallinta hallinta Tyon organisointi hallinta
Laajuuden Laajuuden hallinta ~ Tehtdvén hallinta Laajuuden Laajuus
hallinta hallinta
Aikataulun Aikataulun hallinta ~ Ajan hallinta Aikataulun Aikataulun
hallinta hallinta hallinta
Kustannusten Kustannusten Kustannusten ja ~ Kustannusten Kustannukset
hallinta hallinta resurssien hallinta
hallinta

Resurssien Resurssien hallinta ~ Henkiloston Resurssien ja Resurssit
hallinta hallinta henkil6ston

hallinta
Viestinndn Kommunikaation Kommunikointi, = Kommunikaation Viestinta
hallinta hallinta Dokumentointi hallinta
Riskienhallinta Riskienhallinta Riskienhallinta Riskienhallinta Riskit
Hankintojen Hankintojen - Hankintojen Hankinnat
hallinta hallinta hallinta
Laadunhallinta Laadunhallinta Laadunvarmistus  Laadunhallinta Laatu
Sidosryhmien  Sidosryhmien - - Sidosryhméit
hallinta hallinta

Taulukosta 4 voidaan ndhdé, ettd Puolustusvoimien projektiohjeessa joistakin tietoalueista

kéaytetddn hieman ISO 21500 -standardista, PMBOK :sta ja Projektiliiketoiminnan oppikirjasta

poikkeavaa termid. Laajuuden hallinnasta kédytetdén termid tehtivin hallinta ja kokonaisuuden

hallinnasta termid eheyden hallinta. Puolustusvoimien projektiohjeessa ja Projektilitketoimin-

ta-kirjassa ei kasitelld sidosryhmien hallintaa samassa kontekstissa kuin muita tietoalueita.

Seuraavissa kappaleissa on avattu tarkemmin, miten eri tietoalueiden hallinta pitdd ymmértaa.

Hankintojen hallintaa ei késitelld tarkemmin, koska se rajattiin timéan tutkimuksen ulkopuo-

lelle.



Jokaisella tietoalueella on projektin loppuun saattamisen kannalta merkittdva rooli. Kokonai-
suuden hallintaa tarvitaan projektin muiden prosessien ja tehtdvien tunnistamiseen, mééritte-
lyyn, yhdistdmiseen ja koordinointiin [27, s. 32; 19, s. 23]. Kokonaisuuden hallinta integroi
projektin ja sen johtamisen osa-alueita, jonka lisdksi kokonaisuuden hallinnalla pyritdén sii-
hen, ettd projekti saadaan toteutettua kokonaisuutena tavoitteiden mukaisesti. Kokonaisuuden
hallintaan sisédltyy myds projektin eri osa-alueiden riippuvuuksien hallinta seké tavoitteiden
madrittely, tavoitteiden tarkentaminen sekd muutosten hallinta. [3, s. 37] Kokonaisuuden hal-
linnan mekanismeilla varmistetaan, ettd projektin eri osat toteuttavat samaa projektitehtavaa ja

tdhtadvit samaan tavoitteeseen [35, s. 35].

Laajuuden hallinnassa taas mééritellddn mitd toitd projektissa tehdddn ja mitd tuotoksia on
saatava aikaiseksi. Laajuuden hallinnassa on tarkedd tunnistaa tyot ja tuotteet, joita projektissa
on vilttiméatontd tehd4, ja mitd taas ei pidd tehdd. [27, s. 32; 53, s. 23] Laajuuden hallintaa
voidaan tarkastella myos projektituotteen nidkokulmasta, jolloin laajuuden hallinnalla on tar-
koitus varmistaa, ettd tuote, joka syntyy projektin tuloksena, tiyttda sille asetetut vaatimukset
ja ettd tuote toteutetaan tehokkaasti ilman ylimadrdistd tyotd. [3, s. 37] Laajuuden hallinta
kisittdd projektin tavoitteen, sisdllon ja reunachtojen laajan méadrittelyn. Laajalla méérittelylla
tarkoitetaan, ettd projektille tuodaan riittdvan laaja késitys siitd, mitd projektilta odotetaan ja

mitd kokonaisuuksia projekti pitdd sisdlldan. [35, s. 27]

Aikataulun hallinnalla varmistetaan, ettd laajuuden hallinnassa tunnistetut tydt on aikataulu-
tettu ja ettd projekti pysyy aikataulussa [27, s. 32; 53, s. 23]. Aikataulun hallintaan kuuluvat
projektiin sisdltyvien tehtdvien miirittely, tehtidvien vilisten riippuvuuksien ja kestojen méé-

rittely sekd aikataulun seuranta ja aikatauluun tehtdvien muutoksien hallinta [3, s. 37].

Kustannusten hallinta on projektin budjetin laatimisen ja edistymisen seurantaa seké budjetin
valvontaa. Kustannusten hallinnalla pyritdédn varmistamaan, ettd projekti pysyy budjetissaan.
27, s. 32; 53 s.32] Kustannusten hallinnan avulla tulisi myds varmistua, ettd toiminta on kan-
nattavaa ja kustannustehokasta [3, s. 37]. Kustannukset voidaan jakaa projektissa tehtdviin
tyohon ja hankintoihin [35, s. 38]. Resurssien hallinnalla varmistetaan projektissa tarvittavien
resurssien madrittely ja hankinta [27, s. 32], sekd hallitaan kaikkia projektin resursseja, joita
tarvitaan projektin onnistumiseksi [53, s. 23]. Projektin resurssit muodostuvat henkildstosta,
tiloista, laitteista, materiaalista, infrastruktuurista ja tyovélineistd [27, s. 32]. Resurssien hal-
linnalla pyritddn varmistamaan, ettd projektissa tarvittavat resurssit ovat riittdvit ja oikeaan
aikaan kdytossd. Resurssien hallinta tukee ennen kaikkea aikataulun hallintaa, koska aikaute-
tut toimet vaativat sekd aikaa ettd resursseja. [3 s. 37] Resurssien ja aikataulun suunnittelu

onkin tehtdva yhdessa [35, s. 38].
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Kommunikaation hallinta on taas projektissa tarvittavien tietojen suunnittelua, hallintaa ja
jakelua [23, s. 32], joihin liittyvét tiedon keruu, luominen, varastointi, haku, seuranta ja lopul-
linen sijoittaminen [53, s. 23]. Kommunikaation hallinta voidaan n&hdé liséksi tiedonsiirtona
ja vuorovaikutuksena eri osapuolten vililld [3, s. 37]. Kommunikaation hallinnalla pyritdin
varmistamaan projektin tiedonkulun virheettomyys, viipeettdmyys ja kattavuus eri sidosryh-
mien vélilld sekd madrittelemadn projektin tietovirrat. Kommunikaation hallinnasta puhuttaes-
sa voidaan erikseen puhua dokumentoinnin hallinnasta. Dokumentointi késittdd projektiin ja
sen tuotteeseen liittyvan keskeisen aineiston dokumentoinnin. Dokumentoinnin tavoitteena on
tukea projektin toteutusta ja seurantaa sekd arkistoida projektin tausta-aineisto ja projektin
aikana laadittu keskeinen aineisto. Arkistointi mahdollistaa materiaalin kdyton myohemmassa

vaiheessa projektia tai projektin jilkeen. [35, s. 38]

Kommunikaation hallinnalla on vahva yhteys myds sidosryhmien hallintaan, joka on projek-
tin omistajan, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tunnistamista ja hallintaa [27, s. 32]. Hal-
lintaan sisdltyvét prosessit, ihmiset, ryhmait tai organisaatiot, jotka voivat vaikuttaa projektiin
tai joihin projekti voi vaikuttaa [53, s. 24]. Sidosryhmét vaikuttavat projektin organisaatioon,
toimintaan tai projektituotteeseen vélittomasti tai valillisesti. Valittomaisti vaikuttavat tahot
osallistuvat tai vaikuttavat projektiin aktiivisesi. Nditd tahoja voivat olla esimerkiksi projektin
asiakas ja toimittaja. Vilillinen sidosryhma on taas taho, joka ei aktiivisesti vaikuta projektiin,
mutta jonka mielipiteilld on merkitystd projektin onnistumisen kannalta. Néitd tahoja voivat

olla esimerkiksi lupaviranomaiset tai toimintaa siételeva yhteiskunta. [35, s. 67]

Sidosryhmien hallinnalla pyritdénkin siis hallitsemaan erilaisia vaikutuksia, joita sidosryhmil-
14 on projektiin. Taméa tapahtuu analysoimalla sidosryhmien projektille asettamia odotuksia
sekd vaikutusmahdollisuuksia. Sidosryhmien hallinnassa pyritddn myos jatkuvasti kehittd-
madn johtamisstrategioita, joilla sidosryhmét saadaan tehokkaasti sitoutettua projektin toteu-
tukseen ja paitoksentekoon. [53, s. 24] Projektin tarkein sidosryhma on asiakas, jolle projekti
luovuttaa tuotteensa [35, s. 67]. Laadunhallinta kytkeytyy myos sidosryhmien hallintaan, kos-
ka silld varmistetaan, ettd projekti tdyttdd sille asetetut vaatimukset [3, s. 38], huomioiden

sidosryhmien odotukset [53, s. 23].

Laadunhallinta késittdd projektin laadunvarmistuksen, laadun suunnittelun ja laadun toteutta-
misen [27, s. 32]. Laadunhallinta on my0s vaatimusten mukaista laadun ylldpitoa ja hallintaa
ja se voidaan jakaa laadun suunnitteluun ja laadunvarmistamiseen [20]. Laadunvarmistaminen

kasittdd projektin prosessien ja projektituotteen laadunvarmistusmenettelyt [35, s. 67].
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Muiden tietoalueiden lisdksi my0s riskienhallinnalla on merkittdva rooli projektissa, koska
projektiin liittyy aina riskejd. Néin ollen projektissa otettavien riskien karttamisen ja ottami-
sen on oltava suunniteltua [3, s. 37] ja jarjestelmaéllistd [20]. Riskienhallinnalla on pyrittava
minimoimaan riskejé tai niiden vaikutuksia [35, s. s.44]. Riskienhallinnan tavoitteena on kar-
toittaa ja kuvata riskit, suunnitella toimenpiteet riskien toteutumisen ehkaisemiseksi ja korjata

toteutuneiden riskien aiheuttamat vahingot [20].

Jokaisella tietoalueella on siis omat tehtdvénsd projektinhallinnassa. Tietoalueiden hallinnalla
varmistetaan, ettd projektille on maéiritetty selkeét tavoitteet, jotka palvelevat sidosryhmien
odotuksia. Projektissa tehddén vain sithen kuuluvaa ty6td, joka on aikataulutettu ja johon on
varattuna riittdvét resurssit kustannustavoitteiden raameissa. Projekti muodostaa selkedn ko-
konaisuuden. Sen etenemisestd viestitddn aktiivisesti sidosryhmien kesken ja lisdksi projek-

tiin mahdollisesti liittyvét riskit on tunnistettu ja niithin on varauduttu.

2.2.Hanke-/projektinhallinta Puolustusvoimissa

Puolustusvoimissa laajasta projektista kdytetdén nimitystd hanke. Hanke ndhddin Puolustus-
voimissa toimintakokonaisuutena [74], joka tuottaa Puolustusvoimille suorituskykyéd [20].
Suorituskyky voidaan ndhdi kokonaisuutena, joka koostuu kahdeksasta osatekijésti ja tuottaa
ratkaisun suorituskykyvaatimuksille. Osatekijoitd ovat doktriini, organisaatio, koulutus, mate-
riaali, johtajuus, henkil6sto, infrastruktuuri ja yhteistoimintakyky. Kaikkia kahdeksaa ratkai-
sua ei tarvitse rakentaa kuitenkaan yhdessd hankkeessa, vaan suorituskyky voidaan myds ra-

kentaa useiden hankkeiden kokonaisuutena. [73]

Puolustusvoimissa laajat hankkeet, joissa rakennetaan useampaa suorituskyvyn osatekijda,
jaetaan perinteisesti kahteen alahankkeeseen, joista kédytetddn nimed materiaaliprojekti ja
kayttoonottoprojekti. Materiaaliprojekti perustetaan padsaintdisesti joka hankkeessa, kun taas
kayttoonottoprojekti perustetaan tarpeen mukaan. Kiyttdonottoprojektit ovat suorituskyky-
vastuullisen, kuten Padesikunnan tai puolustushaaran vastuulla [20], kun taas materiaalipro-
jektit ovat jarjestelmévastuullisen kuten Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen vastuulla [29].
Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen sisdlld jirjestelmivastuu on Jarjestelmikeskuksella

[65].
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Puolustusvoimissa hankkeet vaiheistetaan. Hankkeet jactaan valmistelu-, suunnittelu-, toteu-
tus- ja padttamisvaiheeseen. [20] Hankkeen valmisteluvaiheen johtaa hankevastuullinen kehit-
tdmisohjelma [74]. Se on Puolustusvoimien strategiseen suunnitteluun perustuva kokonaisuus,
jossa ylldpidetédén tai tuotetaan Puolustusvoimien tehtdvien vaatima suorituskyky [20]. Hank-
keen valmistelun tarkoituksena on antaa péaéttéjille arvio hankkeen aikataulusta, resursseista,
osittaa hanke sekd varmistaa, ettd suorituskykyvaatimukset ovat olemassa. Hankkeen valmis-
telu kdynnistetdén erilliselld hankkeen valmistelukdskylld. Valmisteluvaiheen aikana tehdddn
lopullinen pddtos hankkeen asettamisesta ja toteuttamisesta. Valmisteluvaiheeseen madrétiaan
hankevalmistelija, joka on usein sama henkil6 kuin toimeenpantavan hankkeen hankepaillik-
ko. Valmisteluvaihe paittyy hankkeen asettamiseen, josta laaditaan asettamiskésky. [20]
Asettamiskdskyssd midritetdén hankkeen hallinnon kannalta merkitykselliset ohjaus- ja johto-
ryhmét, hankkeen omistaja, ohjaaja sekd hanke- ja projektipééllikot. Samalla hankkeelle pe-
rustetaan oma tietokanta hankedokumentointia varten. [74] Kéytdnnot voivat myds vaihdella
Puolustusvoimien sisdlld, esimerkiksi Merivoimissa hankepaillikkoé voidaan nimetd jo ennen

valmisteluvaihetta tai vaiheen alussa [48].

Asetettua hanketta ohjataan, johdetaan ja toteutetaan asetetun hankeorganisaation kautta.
Hankeorganisaation ytimen muodostavat suorituskyky- ja jarjestelmivastuullinen taho. Myos
ohjausryhmélld ja hankeryhmadlld on merkittdvd rooli. Ohjausryhmé varmistaa, ettd hanke
etenee sille asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Hankeryhméén taas kuuluvat hankepaillikon
lisdksi projektipaillikot ja muut keskeiset henkildt, jotka ovat tarpeellisia hankkeen toteutuk-
sen kannalta. Hankeryhmin tyoskentelyyn voidaan osallistaa my0s muita asiantuntijoita, ku-

ten turvallisuus- ja kaupallisen alan asiantuntijoita. [74]

Hankkeen asettamisen jélkeen vastuu hankkeesta siirtyy hankepdillikdlle ja hanke siirtyy
suunnitteluvaiheeseen. Suunnitteluvaiheessa hankepédllikkd vastaa hankehallinnasta, johon
sisdltyy hankesuunnitelman mukaisen toiminnan ohjaaminen, koordinoiminen, valvonta ja
dokumentaation ylldpitdiminen seké yhteydenpito hankkeen asettajaan ja hankeorganisaatioon.
Hankepiillikké myos ohjaa ja valvoo hankedokumenttien taltiointia sekd tietojen saatavuu-
den, eheyden ja jéljitettdvyyden toteutumista. Suunnitteluvaiheen keskeisin tuote on hanke-
suunnitelma, jossa méaritellddn hankkeen tavoite ja kiytettdvissd olevat resurssit. Hankesuun-
nitelma antaa perusteet suorituskyvyn osatekijoiden jatkosuunnittelulle ja kehittdmiselle.
Hankesuunnitelman hyviksyy kehittimisohjelman suunnittelija hankepdéllikon esittelysta.

[74]
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Hyvéksytyn hankesuunnitelman pohjalta aloitetaan suorituskyvyn rakentamisen suunnittelu
osatekijoittdin. Kahdeksasta suorituskyvyn osatekijédstd [73] yhden eli materiaalisen suoritus-
kyvyn suunnittelusta ja rakentamisesta annetaan toimeksianto jirjestelmivastuulliselle [74].
Materiaalista suorituskyvyn rakentamisessa on kyse vilineistd, joita joukot kiyttdvit sotilaal-
lisissa harjoituksissa ja operaatioissa [73]. Muiden seitsemén osatekijan rakentamisen suun-
nitteluvastuu on suorituskykyvastuullisella [74]. Ndiden osatekijoiden osalta tulisi suoritusky-

kya rakennettaessa ottaa kantaa rakennettavan ratkaisun vaatimiin:
- lakeihin, sdéntoihin, méadrdyksiin, ohjeisiin ja kdyttoperiaatteisiin (doktriini)
- joukkojen yhteistoimintarakenteisiin (organisaatio)
- koulutusvaatimuksiin ml. johtajakoulutus (koulutus ja johtajuus)
- henkildston saatavuuden varmistamiseen (henkildsto)
- rakennuksiin, teihin, maapohjiin (infrastruktuuri)

- kansalliseen ja kansainviliseen yhteistoimintakykyyn ja informaation vaihtoon

(yhteistoiminta ja informaatio) [73]

Suunnitteluvaihetta seuraa hankkeen toteutusvaihe. Toteutusvaiheessa tuotetaan hankkeen
tavoitteiden mukaiset suorituskyvyn osatekijit ja yhteensovitetaan ne toimivaksi kokonaisuu-
deksi. [20] Osatekijoiden yhteensovittamisesta ja hallinnasta vastaa pddosin hankepaillikko.
Vastuuta on myds voitu jakaa hankkeeseen perustettujen projektien projektipaillikéille. [74]
Suorituskyvyn rakentamisen kokonaiskoordinaatio toteutetaan yhteistoiminnassa suoritusky-
kyvastuullisen, jéarjestelmévastuullisen ja hankepééllikon kanssa. Toteutusvaiheessa hanke-
paéllikko valvoo rakentumisen etenemistd, resurssien kayttod sekd informoi hankkeen asetta-
jaa ja suorituskykyvastuullista hankkeen edistymisestd. Toteutusvaiheessa hankepaillikon
tulee my0s seurata hankehenkiloston osaamisen kehittymista ja jérjestdd tarvittaessa henkilos-
tolle lisdkoulutusta. [74] Toteutusvaihetta seuraa hankkeen viimeinen vaihe, jossa hanke péa-
tetddn hallitusti. Vaihetta kutsutaan hankkeen pééttdmisvaiheeksi, jossa tarkastetaan hankkeen
tuottamat suorituskyvyn osatekijéiden ratkaisut, eli tuotteet ja saavutettu suorituskyky. Lisdk-
si hankkeen lopputuotteet hyvaksytdin kdyttoon, jonka jélkeen tuotteet luovutetaan operointi-
vastuulliselle, eli taholle, joka suorituskykya kayttdd. Hankkeen pdittdmisen jidlkeen rakenne-
tun suorituskyvyn ylldpidosta vastaa péddosin jarjestelméivastuullinen. [20] Yhteenvetona to-
dettakoon, ettd Puolustusvoimien hankkeet voivat olla todella laajoja ja vaativat monenlaista

osaamista.
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Hankehenkiloston osaamisen kehittdmiseen onkin panostettu viime vuosien aikana. Osaamis-
ta on kehittdnyt viime vuosina mm. Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen Jarjestelmékeskuk-
seen vuonna 2020 perustettu projektitoimisto [65]. Projektitoimiston tehtdvana on ollut tukea
ja kehittdd projektien johtamista Jarjestelmikeskuksessa. Kehittimistyotd ja johtamista on
tehty yhteistydssd Pddesikunnan logistiikkaosaston ja Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen
esikunnan kanssa. Projektitoimisto on tuottanut esimerkiksi ajantasaista tilannekuvaa kdyn-
nissd olevista materiaaliprojekteista. Projektitoimiston tehtdvéni on ollut myds ohjata hank-

keita ottamaan yhteyttd oikeisiin henkildisiin Puolustusvoimien logistiikkalaitoksessa. [65]

Projektitoimisto on tukenut projekteja myds menetelmien, tydkalujen ja resurssien hankkimi-
sen osakokonaisuuksissa. Jarjestelmédkeskuksessa on huomattu, ettid projektihenkildiden tulee
hallita useita eri menetelmid, koska projektiin soveltuvat menetelmét vaihtelevat projekteit-
tain. Yksinkertaisiin projekteihin soveltuvat perinteiset menetelmét, mutta monimutkaisissa
projekteissa tarvitaan uudempia malleja. Projektitoimistossa on myods huomattu, ettd koulutus
on rditiloitdva projektipddllikdiden ja -henkildston aiemman kokemuksen sekd osaamisen
mukaisesti. Projektitoimiston jirjestimét koulutustilaisuudet ovat olleet erittdin suosittuja.
Tilaisuuksia on jérjestetty yli 80 ja niihin on osallistunut kaikkiaan yli tuhat tyontekijéé. Pro-
jektitoimistolla riittdd tyotd myds jatkossa, silld esimerkiksi vuonna 2020 jirjestelmékeskuk-

sella oli tyon alla yli 100 materiaaliprojektia. [65]

2.3.Projektin menestyminen vai projektinhallinnan onnistuminen?

Menestyminen on sana, joka liitetdén usein projektiin [12]. Tutkijat ovatkin pyrkineet vuosi-
kymmenia selvittiméin, mitkd ovat tekijoitd, jotka johtavat eri alojen ja organisaatioiden pro-
jektin menestymiseen. [14] Cooke-Daviesin mukaan kriittisid menestystekijoitd on 12. Naista
kuusi liittyy aikataulun arviointiin, kaksi budjetin arviointiin, yksi projektiin ja kolme organi-
saatioon. Aikataulun arvioitiin liittyvit kriittiset menestystekijdt ovat: riskien hallinnan koulu-
tus koko organisaatiolle, kypsyys késitelld tunnistettuja riskejd, riskirekisterin ylldpito ja saa-
tavuus, pdivitettdva riskirekisteri, riskienhallintasuunnitelman ylldpitdminen, projektin vas-
tuunjakodokumentointi ja aikataulun pitdminen alle kolmessa vuodessa. Budjetin arviointiin
liittyvid kriittisid menestystekijoitd ovat: projektin laajuuden muuttaminen kypsin arviointi-
prosessin kautta seké jatkuva ja rehellinen suorituskyvyn mittaus. Projektin kriittisend menes-

tystekijdnd Cooke-Davies pitdi tiedon ja hyotyjen jakamista sidosryhmien valilld. [11]
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Kriittisiksi menestystekijoiksi, jotka liittyvét organisaatioon, Cooke-Davies esittdd tehokasta
oppimisjdrjestelmad, jolla opittu tieto siirretddn edellisistd projekteista kdynnisséd oleviin pro-
jekteihin, jarjestelméé, joka tarjoaa tiedon meneilldéin olevien projektien suorituskyvyistd seka
portfoliojdrjestelméd, jolla kyetdén todentamaan, ettd projektit ovat strategian ja liiketaloudel-

lisen suunnittelun mukaisia. [11]

Fortunen ja Whiten tutkimuksen mukaan projektin menestymiseen vaikuttavia kriittisid me-
nestystekijoitd ovat mm.: selkeét realistiset tavoitteet, pdivitetty projektisuunnitelma, hyva
kommunikaatio ja palaute, sidosryhmien sitouttaminen, kyvykis projektipdallikko tiimeineen,
tehokas muutostenhallinta, resurssien hallinta, johtajuus, riskienhallinta, tehokas projektin
seuranta ja ohjaaminen, projektipddllikon kokemus, projektinhallintamenetelmét ja opittujen
asioiden (lessons learned) hyddyntdminen. [ 14] Liséksi Belassi ja Tukel ovat tutkimuksessaan
tunnistaneet projektipaillikkyyteen ja -ryhmaén liittyviksi menestystekijoiksi tehtdvien dele-
goinnin, tiedonvaihdon, koordinoinnin, tehtévien, roolien ja vastuiden jakamisen, patevyyden,
sitoutumisen, teknisen osaamisen, kommunikaation sekd ongelmien ratkaisukyvyn . He todis-
tivat my0s, ettd projektipdillikdn rooli on kriittinen menestystekijd projektin menestymisen
kannalta. [6] Angela Clarke taas tunnisti tutkimuksensa pohjalta projektinhallinnan menestys-
tekijoiksi kommunikaation hallinnan, laajuuden hallinnan, tyon osittamisen ja péivitetyt pro-

jektisuunnitelmat [9].

Vaikka projektien menestymiseen liittyvét aikaisemmat tutkimukset ovat padosin koskettaneet
muita kuin asevoimien projekteja [14], on myds asevoimien projektien menestymista tutkittu
[25]. Ikonen tunnisti véitdskirjatutkimuksessaan 16 puolustusmateriaalihankkeita koskevaa
kriittistd menestystekijdd. Kriittisid menestystekijoitd ovat mm. ylemmaén johdon tuki, kom-
munikaatio, resurssit ja projektinhallinta. [25] Kwak ja Smith toivat lisdksi tutkimuksessaan
esille, ettd Yhdysvaltojen suurissa puolustusprojekteissa ja -hankkeissa suurin syy hankkeiden
vitviastymiseen, kustannusten nousuun ja keskeytyksiin ovat puutteellinen riskienhallinta.
Kwak ja Smith korostivat riskien tunnistamisen merkitystd osana riskienhallintaa. Heidén
mukaansa monet projektit ja hankkeet epdonnistuvat, koska kunnollinen riskienhallintasuun-
nitelma on jddnyt tekeméttd. Heiddn mukaansa paras tapa parantaa projektin menestymistd
olisi lisdtd projektihenkildston koulutusta. [38] Mazur ym. toivat lisédksi Australian puolustus-
setorin projekteja koskevassa tutkimuksessaan esiin, ettd sidosryhmien hallinta on yksi kes-

keinen menestymiseen vaikuttava tekiji [42].
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Sidosryhmien osalta Rodrigues-Segura ym. osoittivat ilmailu- ja puolustussektoria koskevassa
tutkimuksessaan, ettid asiakkaiden ja loppukiyttdjien vaikutusmahdollisuuksilla on positiivi-
nen yhteys projektin menestymiseen [66]. Lisdksi Tishler ym. toivat israelilaisiin puolustus-
materiaaliprojekteihin liittyvéssd tutkimuksessaan esille, ettd projektinhallinnan menetelmien
systemaattinen kaytto on keskeinen tekijd, jolla voidaan vihentdd aikataulun ja kustannusten-

hallintaan liittyvid riskeja [80].

Aikaisemman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd menestyminen ei koske ainoastaan
projektia. Menestyminen voidaankin jakaa kahteen késitteeseen, joita ovat projektin menes-
tyminen ja projektinhallinnan onnistuminen [63]. Kisitteet siséltdivdt monia yhtildisyyksia,
mutta niiden vililld on myds eroja [12; 70]. Projektinhallintaa on pidetty onnistuneena, jos
projekti pysyy aikataulussaan, kustannustavoitteissaan ja tiyttdd sille asetetut laatuvaatimuk-
set [70; 11; 30]. Néistd kolmesta keskeisesti projektinhallinnan onnistumiseen liittyvasta kri-
teeristd kdytetddnkin nimed projektinhallinnan rautainen kolmio” [4]. Rautaisen kolmion
liséksi projektinhallinnan onnistumista voidaan tarkastella myds laajemmin, silld projektipail-
likdn vastuu ei rajoitu pelkédstddn aikataulun hallintaan, kustannusten hallintaan ja laadunhal-
lintaan. Projektipdillikdiden vastuulle kuuluvat myos kokonaisuuden, laajuuden, resurssien,
kommunikaation, riskien, hankintojen ja sidosryhmien hallinta [53]. Projektin menestyminen
taas voidaan ymmartdd laajempana kokonaisuutena, joka voi siséltidd erilaisia menestymisen
mittaamiseen liittyvid kriteerejd [63]. Projektinhallintaa voidaan pitdd yhtend néistd. Ajatusta
tukee Aliasin ynnd muiden tutkimus [2], jossa he toivat esille, ettd projektinhallinta on yksi

projektin menestymiseen keskeisesti vaikuttava tekija.

Puhuttiin menestymisestd kumman késitteen kautta tahansa, on projektipddllikolla siind mer-
kittdva rooli [34 s.188; 63]. Projektipdillikkd vastaa mm. projektin tiedon vélittymisesti,
suunnitelmien valmiiksi saattamisesta sekd projektitydon kdynnistimisestd, ohjaamisesta ja
seurannasta [45, s. 23]. Tutkimuksissa esiin tulleista menestystekijoistd moni liittyy projek-
tinhallintaan, koska menestystekijét, jotka liittyvit aikatauluun, budjettiin, resursseihin, kom-

munikaatioon ja sidosryhmiin, ovat samoja kuin projektinhallinnan tietoalueet.

Projektinhallinnan tietoalueet voidaankin néin ollen mieltdd projektin menestystekijoiksi. Aja-
tusta tukee myos Ikosen viitoskirja. Ikonen toteaa viitoskirjassaan, ettd Puolustusvoimien
projektiohjeessa esiin tuodut kymmenen projektinhallinnan menetelmédi voidaan myds miel-
tdd Puolustusvoimien hankkeiden ja projektien menestystekijoiksi [25]. Menetelmadt, jotka
ohjeessa esiteltiin, ovat hyvin pitkélti samoja tietoalueita, joihin muut projektinhallinnan kir-

jat, oppaat ja standardit pohjautuvat (taulukko 4).
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Projektinhallinta on siis projektin menestystekijoiden hallintaa. Voi olla kuitenkin vaikeaa
ennustaa, mikd tietoalueista on kriittisin kidynnissd olevan projektin menestymisen kannalta.
Panostamalla kaikkien tietoalueiden hallintaan ja toimimalla olemassa olevien projektinhal-
linnan parhaiden kéytintojen mukaan, voidaan parhaiten onnistua projektinhallinnassa ja sitd
kautta menestyd projektissa. Jos tietoalueet voidaan ndhdé projektin menestystekijoind, niin
voidaan projektinhallinnan menestystekijoind nihda taas erilaiset projektinhallinnan mene-

telmét, joiden avulla tietoalueita hallitaan.

Miten projektinhallinnan onnistumista sitten tulisi arvioida? Arviointiin on olemassa erilaisia
valmiita malleja, joilla voidaan mitata projektinhallinnan tehokkuutta tai kypsyyttd [64]. Sii-
hen kysymykseen, miten arviointi ja mittaaminen tulisi juuri tehdé, on vaikea antaa vastausta
[63]. Mittarin laadinnan apuna voidaan kiyttda projektinhallinnan onnistumiseen liittyvid ko-
konaisuuksia, joita ovat projektipadllikon kompetenssiin liittyvit tekijit, organisaatioon liitty-
vit tekijit ja projektinhallinnan kéytinnot. [63] Kolmas kokonaisuus, johon sisdltyvit projek-
tinhallinnan kdytdnnot, on hyvé ldhtokohta mittaamiselle tilanteissa, joissa mittaamisella pyri-
tddn selvittdmédn organisaation kdytdnnén tyon mahdollisia ongelmia ja titd kautta kehitté-
main tyotd [9]. Jotta arviointi on mahdollista, tulisi organisaatiolla olla standardoidut parhaat

kdytanndt, joiden toteutumista voidaan mitata. [19]
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3. PROJEKTINHALLINNAN PARHAAT KAYTANNOT

Projektinhallinnan parhaat kidytdnnot ovat projektinhallinnan tietoalueiden hallintaan liittyvid
keskeisid projektinhallinnan tehtdvid ja niiden tehokkaaseen suorittamiseen hyvin soveltuvak-
si havaittuja menetelmid. Tehtdvid voidaan késitelld prosessien kautta tai yleisemmaélla tasol-
la. Tehtdvit kertovat siitd, mitd projektinhallinnassa tulisi tehd4, jotta projekti saadaan vietya
tavoitteiden mukaiseen péidtdkseen. Projektinhallinnan menetelmét, joista voidaan kayttda
myos termid tekniikat ja tyokalut, kertovat taas siitd, miten tehtdva tulisi suorittaa. Menetelméa
toisin sanoen tarjoaa ratkaisun tehtévin toteuttamiseen. Tdsséd luvussa néitd parhaita kaytanto-
ja kasitellddn ISO 21500 -standardin (2012), PMBOK:n (2017), Artto, ym. Projektiliiketoi-
mintakirjan (2008), Puolustusvoimien projektiohjeen (2012) ja Puolustusvoimien hankeoh-

jeen (2017) kautta.

3.1.Kokonaisuuden hallinta

ISO 21500 -standardi kisittelee kokonaisuuden hallintaa seitsemén prosessin kautta. Prosesse-
ja ovat: projektin asettamisasiakirjan laatiminen, projektisuunnitelman laatiminen, projekti-
tyon johtaminen, projektityon ohjaaminen, muutostenhallinta, projektivaiheen tai projektin

lopettaminen ja opittujen asioiden kokoaminen. [27, s. 26]

Standardin mukaan projektin asettamisasiakirjan laatimisprosessin tavoitteena on antaa viral-
liset valtuudet projektille tai projektin uudelle vaiheelle, nimetd projektipddllikko ja tunnistaa
projektipédllikolle kuuluvat vastuut ja valtuudet. Lisdksi téssd prosessissa dokumentoidaan
projektin tavoitteet, odotettavissa olevat tuotokset ja projektin taloudelliset ndkokohdat. Pro-
jektin asettamisasiakirja méérittelee lisdksi kaikki tarvittavat toimintaohjeet, velvoitteet, olet-

tamukset ja rajoitteet projektille. [27, s. 34]

Toisessa kokonaisuuden hallinnan prosessissa eli projektisuunnitelman laatimisessa on stan-
dardin mukaan tarkoitus dokumentoida: miksi projekti aloitetaan, mité projekti maksaa, mika
projektin aikataulu on ja miten se toteutetaan ja péitetdin. Téstd dokumentista kéytetdin
yleensd nimed projektisuunnitelma, joka voi sisdltdd erilaisia liitteitd. Olennaista on, ettd
kaikki projektisuunnitelman osat ovat keskendén yhdenmukaisia ja osa hallittua kokonaisuut-
ta. Projektin suorittava organisaatio voi médritelld, millainen projektisuunnitelma projektista
laaditaan. Aluksi suunnitelma voi olla yleisluontoinen, mutta projektin edetessé se tdydentyy
laajemmaksi ja yksityiskohtaisemmaksi. Olennaista on, ettd projektisuunnitelma on ajantasai-

nen. [27, s. 36]
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Kolmannessa prosessissa (projektitydon johtaminen) on standardin mukaan tarkoitus hallita
projektitydn suorittamista ja varmistua siitd, ettd ty0o tehdddn suunnitellulla tavalla. Prosessin
tuotteena syntyy esimerkiksi dokumentaatio/rekisteri projektissa opituista asioista. Neljin-
nessd prosessissa (projektitydon ohjaaminen) taas ohjataan projektissa suoritettavia tehtévii.
Ohjaamisella varmistutaan, ettd tehtdvit suoritetaan valmiiksi hallittuna kokonaisuutena. Pro-
jektityon ohjaamisessa olennaista on projektin suorituskyvyn mittaaminen. Tavoitteena on
luoda projektiorganisaatiolle ja projektin sidosryhmille ajantasainen kuva projektin suoritus-

kyvystd. Tarvittaessa projektin prosesseja voidaan kehittdd mittausten pohjalta. [27, s. 38]

Viidennessé prosessissa (muutosten hallinta) hallitaan standardin mukaan projektissa tapahtu-
via muutoksia. Muutosten hallinnan tarkoituksena on hyviksyé tai hyléti tunnistetut muutos-
tarpeet. Muutosten hallintaa toteutetaan koko projektin ajan. Muutosesitykset tulee kirjata
muutosrekisteriin, joka on yksi prosessin tirkeimmisté tuotteista. Muutosten aiheuttamia vai-
kutuksia tulee arvioida aikataulun, resurssien, kustannusten ja riskien ndkdkulmasta. Kun tar-
vittavat muutokset on tehty, tulee niistd viestid kaikille olennaisille projektin sidosryhmille.
Kaikki projektin asiakirjat tulee my0s paivittdd, siltd osin, kun muutokset koskevat niitd. [27,
s. 38] Kuudennessa ja toiseksi viimeisessd kokonaisuuden hallinnan prosessissa (projektivai-
heen tai projektin lopettaminen) vahvistetaan projektin prosessien ja tehtidvien valmistuminen.
Projektia ei voida standardin mukaan pdittdd ennen kuin vahvistamiset on tehty. Olennaista
projektin paéttdmisessd on, ettd kaikki projektissa tuotetut dokumentit arkistoidaan ja henki-
16st6 vapautetaan muihin tehtdviin. Seitseménnessd ja viimeisessd prosessissa (opittujen asi-
oiden kokoaminen) arvioidaan suoritettua projektia ja kerdtddn projektista saadut kokemukset.
Tavoitteena on, ettd kokemuksia voitaisiin hyddyntdd tulevissa tai muissa kidynnisséd olevissa

projekteissa. Opittuja asioita on koottava ja dokumentoitava koko projektin ajan. [27, s. 40]

PMBOK Kkisittelee kokonaisuuden hallintaa myds seitsemén prosessin kautta [53, s. 70]. ISO
21500 -standardin ja PMBOK:n prosessit eroavat kuitenkin hieman toisistaan. PMBOK:sta
puuttuu prosessi “opittujen asioiden kokoaminen” [53, s. 70]. Tilalla on prosessi nimeltdin
’projektin osaamisen hallinta” [53, s. 70]. PMBOK:ssa téssd prosessissa korostuu aikaisem-
man osaamisen hyodyntdminen ja projektiosaamisen hallittu kehittdminen. Prosessin tavoit-
teena on organisaation osaamisen kehittdminen [53, s. 70]. Toinen pieni eroavaisuus on se,
ettd PMBOK:n yksi prosesseista on nimeltddn “projektin hallintasuunnitelman laatiminen”
[53, s. 70], kun taas vastaavasta prosessista kdytetddn ISO 21500 -standardissa nimed “’pro-
jektisuunnitelman laatiminen” [27, s. 36]. ISO-21500 standardissa todetaan kuitenkin, ettad
projektin hallintasuunnitelma voi olla osa projektisuunnitelmaa tai oma erillinen asiakirja [27,

s. 36].
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Artto, ym. mainitsevat keskeisiksi kokonaisuuden hallinnan toiminnoiksi projektikuvauksen,
projektiesityksen, projektisuunnitelman, muutosten hallinnan ja raportoinnin. Projektikuvaus
on alustava hahmotelma projektista, josta tulisi kdydé ilmi, miksi projektia harkitaan, mitd se
koskee ja miten projekti voidaan toteuttaa. Projektikuvaus on ldhtdkohta projektin suunnitte-
lulle. Projektiesitys on taas strateginen dokumentti, jossa kuvataan projektista saatavat hyo-
dyt, projektin tarkoitus ja tavoitteet, sekd investoinnit, joita projekti edellyttda. Projektiesityk-
sessd el ole vield tarpeen kuvata tarkasti projektin aikataulua, kiytettidvissi olevia resursseja,
toimintatapoja tai viestintdd. Projektisuunnitelmalla taas varmistetaan, ettd projektissa tehtiava
ty0 ja projektinhallinnan osa-/tietoalueet pysyvét oikeansiséltdisend ja tasapainoisena koko-
naisuutena. Suunnitelmassa tulisi kuvata projektin sisilto, tyd, tavoitteet, toimintatavat ja joh-
tamisperiaatteet. Projektisuunnitelman tulisi myos yhteensovittaa projektissa tehtava tyd ko-
konaisuudeksi, jolla projektin padmaira saavutetaan. Aluksi suunnitelma voi olla karkea, mut-
ta projektin edetessd suunnitelmaa tulisi jatkuvasti tarkentaa. Arton ym. mukaan projekti-
suunnitelman aktiivinen piivittiminen on oleellinen osa projektin kokonaisuuden hallintaa.

[3,s. 105-107, 242]

Muutosten hallintaa Artto, ym. kuvaavat reagointina projektiin kohdistuvaan ennakoimatto-
maan poikkeamaan. Lahtokohtaisesti poikkeama on itse aiheutettu ja poikkeamaksi voidaan
todeta tapahtuma, jota ei ole suunniteltu. Poikkeamien aiheuttamat muutokset projektissa voi-
vat koskea esimerkiksi projektituotteen teknisid ominaisuuksia, projektin etenemisté tai pro-
jektin toteutustapoja. Pienet poikkeamat, jotka eivit vaikuta projektin aikatauluun tai tulok-
siin, voidaan korjata ilman muutosten hallinnan keinoja. Poikkeamiin, joilla on valittomid
vaikutuksia projektin tavoitteiden saavuttamiseen, tarvitaan muutosten hallintaa. Monesti yri-
tykset kdyttdvdt muun muassa katselmointeja ja jaadytyspisteitd minimoidakseen ennakoimat-
tomien muutoksien vaikutukset. Jaddytys voidaan ymmartdd suunnitelman hyvéksymiseksi.
Kun suunnitelma on hyviksytty antaa se mahdollisuuden suunnitelman mukaisille toimille,
kuten hankinnoille tai jatko suunnitelmien tekemiselle. Jaddytyksen edellytyksend on, ettd
kaikki kyseisen tydvaiheen tai vélitulokseen liittyva informaatio on dokumentoitu. Jos hyvék-
syttyihin suunnitelmiin joudutaan tekemddn muutoksia, on ne tehtdvid jirjestelméllisesti ja
kontrolloidusti. Muutosten hallinta etenee tyypillisesti siten, ettd ensin muutostarpeet havai-
taan, jonka jdlkeen muutosten vaikutukset analysoidaan ja lopuksi muutokset joko hyvéksy-

téin tai hyldtddn. [3, s. 242-244]



28

Projekteissa tunnistettuja muutostarpeita késitellddn yleensd muutospyyntdjen tai muutoseh-
dotusten muodossa. Muutospyynnot esitellddn projekteissa yleensé sovitulla yhdenmukaisella
tavalla. Kaikki muutospyynnét tulee dokumentoida yhteiseen tietokantaan. Yleensd muutok-
sien késittelyyn liittyen projektissa on sovittu kuka vastaa muutosten hyviaksynnésti tai hyl-
kddmisestd. Viestintd on my0s olennainen osa muutosten hallintaa. Kaikkien osapuolten on
tiedettdvd, mitd muutospyynndlle on tehty ja miten se vaikuttaa projektiin. Muutostenhallin-
nan kdytdnndn toteuttaminen on aina projektisidonnaista. Yleistd on kuitenkin, ettd kaikki
muutokset ja niihin liittyvit toimenpiteet kirjataan ylds ja toimenpiteille nimetddn vastuuhen-
kilot. Hyvin toteutettu muutosten hallinta mahdollistaa sujuvan projektin etenemisen muutok-

sista riippumatta. [3, s. 245-246]

Puolustusvoimien projektiohjeessa kéytetddn, aikaisemmin mainituista teoksista poiketen,
kokonaisuuden hallinnasta nimeé eheyden hallinta. Ohje painottaa Arton ym. tapaan suunni-
telmien tulosten jaddyttdmistd, jaddyttdmiseen liittyvien perustasojen vahvistamista sekd pe-
rustasojen muutoksiin liittyvdd muutosten hallintaa ja tiedottamista. Ohjeen mukaan muutos-
ten hallinnalla pyritddn varmistamaan, ettd perustasoihin eli suunnitelmiin tehtavit muutokset
voidaan ratkaista hallitusti. Ohjeen mukaan perustasojen vahvistaminen tapahtuu erilaisissa

katselmuksissa eli kokouksissa. [35 s. 35-38]

Projektiohjeen mukaan muutosten hallintaan kuuluu keskeisend osan myds seurannaisvaiku-
tusten tunnistaminen, koska ne voivat vaikuttaa projektin tuotteeseen, aikatauluun, resurssei-
hin ja riskitasoon. Projektipaillikon onkin arvioitava muutosten positiivisia ja negatiivisia
vaikutuksia péddttdessddn muutoksen hyviksynnistd tai hylkdidmisestd. Korkean riskin muu-
tokset tulee hyviksyttdéd projektin asettajalla. Kun muutosehdotukset on hyviksytty tai hylét-
ty, tulee niiden toimeenpano késked ja seurannaisvaikutusten huomioon ottaminen ohjeistaa.
Projektiohjeen mukaan kaikki muutokset tulee kirjata projektin muutosrekisteriin tai muutet-
tavan asiakirjan liitteeksi. Muutosten toimeenpanoa tulee myos valvoa ja muutoksista tulee

tiedottaa kaikkia projektin osapuolia [35 s. 36—38].

Siind, missé aikaisemmat teokset ovat puhuneet kokonaisuuden tai eheyden hallinasta, ei Puo-
lustusvoimien hankeohjeessa [20] puhuta kummastakaan kisitteestd. Hankeohjeesta voidaan
kuitenkin 16ytd4 samoja keskeisid projektinhallinnan toimintoja, joita aikaisemmissa ldhteissa
on mainittu. Siind, missd aikaisemmin tdssd luvussa mainitut ldhteet ovat todenneet, etti pro-
jektisuunnitelman laatiminen ja pédivittiminen ovat osa kokonaisuuden hallintaa, toteaa han-

keohje: "hankesuunnitelma on pdivittyvi dokumentti" [20, s. 5].
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Hankeohjeessa tunnistetaan my0s projektisuunnitelmat, mutta niihin viitataan ainoastaan han-
kekokousten yhteydessd. Ohjeessa on esimerkki hankekokouksen asialistasta, jossa yhtend
kohtana on hanke- ja projektisuunnitelman tai rajausten muutokset [20]. Muutostenhallintaa,
joka on osa kokonaisuuden hallintaa, késitelldén hankeohjeen liitteessd 2, joka on esimerkki

hankesuunnitelmasta [20].

Liitteessd ohjeistetaan, ettd osana muutostenhallintaa, hankepaillikon on kerrottava, kuinka
muutostenhallinta toteutetaan hankkeessa. Suunnitelmassa olisi ohjeen mukaan tuotava esille,
miten muutosesitykset tehddén ja kasitelldén, kenelld on ratkaisuoikeus muutoksiin ja missd ja
kuka ylldpitdd hankkeen muutosrekisterid. [20] Osaamisen hallintaa, joka oli PMBOK:n mu-
kaan selked osa kokonaisuuden hallintaa [53, s. 70), hankeohje késittelee vain lyhyesti. Han-
keohjeen mukaan hankepééllikkd vastaa hankkeen osaamisen ylldpidosta [20]. Ohjeen mu-
kaan osaamisen ylldpidon varmistamiseksi hankepééllikon olisi suunniteltava ja esitettdvi
hankehenkildstodén jatkokoulutukseen henkildston osaamisen kehittdmiseksi. Kehittdminen
vaatii hankepadlliko6ltd myOs osaamisen kehittymisen seurantaa [20]. Taulukossa viisi on esi-

tetty yhteenvetona teoksissa korostuneet keskeisimmét kokonaisuuden hallintaan liittyvét teh-

tavat.

Taulukko 5 Kokonaisuuden hallinnan keskeisimmaét tehtavat

ISO 21500 (2012) PMBOK® (2017)  Artto, ym. (2008)  PV:n projektioh- PV:n hankeohje
je (2012) (2017)
asettamisasiakirjan asettamisasiakir-  projektikuvauk- suunnitelmien suunnitelman
laatiminen jan laatiminen sen ja -esityksen  laatiminen laatiminen ja
laatiminen paivittdiminen
projektisuunnitelman projektin hallinta- projektisuunni- suunnitelmien osaamisen ke-
laatiminen ja pdivit-  suunnitelman telman laatiminen pdivittiminen hittdminen
tdminen laatiminen ja pdi-  ja péivittdminen
vittdminen
muutoksien hallit- muutoksien hallit- muutoksien hallit- muutoksien muutoksien
seminen ja kirjaami-  seminen ja kir- seminen ja kir- hallitseminen ja  hallitseminen ja
nen jaaminen jaaminen kirjaaminen kirjaaminen
tyon suunnitelmalli-  tyon johtaminen hankkeen paét-
nen johtaminen ja osaamisen ke- tdminen
hittdminen
projektityon ohjaa- projektityon seu- opittujen asioi-
minen raaminen ja oh- den kirjaaminen

jaaminen ja kokoaminen
projektivaiheen tai projektivaiheen
projektin lopettami-  tai projektin lo-
nen pettaminen

opittujen asioiden
kirjaaminen ja ko-
koaminen

opittujen asioiden
kirjaaminen ja
kokoaminen




3.2.Laajuuden hallinta

ISO 21500 -standardin mukaan laajuuden hallinta jaetaan neljdén prosessiin, joita ovat laa-
juuden maddrittely, tyon ositusrakenteen laatiminen, tehtdvien maarittely ja laajuuden ohjaus.
Laajuuden médrittelylld pyritddn selkeyttdméén projektin laajuutta, tavoitteita, tuotoksia, vaa-
timuksia ja rajoitteita. Projektille tulee ndiden pohjalta asettaa selked tavoite. Kun projektille
on asetettu selked tavoite, on projektissa laadittava tyon ositusrakenne. Tyon ositusrakenteen
tarkoitus on laatia hierarkkinen ositusmalli ty0sté, joka on suoritettava, jotta projektin tavoite
voidaan saavuttaa. Tyon ositusrakenteen perusteella tyd voidaan jakaa pienempiin paremmin
hallittaviin kokonaisuuksiin. Kun tyon ositusrakenne on laadittu, tulee timin jilkeen mééritel-
14 ja dokumentoida kaikki tehtdvit, jotka projektissa on tehtdvd. ISO-standardin mukaan pro-
jektin laajuutta on myds ohjattava. Ohjauksen tarkoituksena on arvioida projektissa tapahtuvia
muutoksia ja miten muutokset vaikuttavat projektille asetettuun tavoitteeseen. Ohjauksella on
pyrittdva vaikuttamaan niihin muutoksiin, jotka vaikuttavat projektin laajuuteen ja tavoittei-
siin. Projektiin tehtdvistd muutoksista on tehtivd muutosesitys ja kaikkien muutosten tulisi
olla hallittuja. Hallitsemattomat muutokset voivat vaikuttaa projektin laajuuden paisumiseen.

[27, s. 42-44]

PMBOK:ssa laajuuden hallinta jaetaan viiteen prosessiin, joiden pddmidrdnd on varmistaa,
ettd projektissa huomioidaan kaikki tarvittava tyo, joka on tehtévi, jotta projekti saadaan suo-
ritettua onnistuneesti. PMBOK:n mukaan jokaisella prosessilla on omat tavoitteensa, joiden

tdytettyd my0s projektin pddmédrd voidaan saavuttaa. [53, s. 129-132]

Ensimmaéinen prosessi on laajuuden hallinnan suunnittelu, jonka lopputuotteena syntyy laa-
juuden hallinnan suunnitelma. Suunnitelmaan dokumentoidaan, miten projektin ja projekti-
tuotteen laajuus on madritelty, varmistettu ja valvottu. Toinen prosessi on vaatimustenkeruu.
Tamin prosessin tavoitteena on varmistaa, ettd projektin tavoitteet sekd sidosryhmien tarpeet
ja vaatimukset kohtaavat. Tarpeet ja vaatimukset tulee méadritelld ja dokumentoida osana pro-
sessia. Kolmas prosessi on laajuuden méérittely. Prosessin tavoitteena on kuvata yksityiskoh-
taisesti projekti ja projektin tuote. Neljis prosessi on tyon osittaminen. Tdmén prosessin ta-
voitteena on jakaa projektitoimitusten ja projektin tyd pienempiin, paremmin hallittaviin
osiin. Viides prosessi on laajuuden varmistaminen. Tdmén prosessin tavoitteena on projekti-
toimitusten hyvéksyminen. Viides ja viimeinen projekti on laajuuden valvonta. Prosessin ta-
voitteena on seurata projektin tilaa ja tuotelaajuutta seké hallita muutoksia laajuuden perusta-

sossa. [53,s. 129-132]
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PMBOK:n ja ISO-standardin prosessit poikkeavat hieman toisistaan. PMBOK:n mukaan laa-
juuden hallinnan suunnittelulle on varattu oma prosessinsa samoin kuin vaatimusten keruulle.
ISO-standardissa vaatimusten méérittely on osa laajuuden méérittelyd, mutta laajuuden hal-
linnan erillistd suunnittelua ISO-standardi ei ohjeista. ISO-standardissa tehtdvien méaérittely
on osa laajuuden hallintaa, mutta PMBOK :ssa tehtdvien maéérittely on osa aikataulun hallin-
taa. Yhteenvetona todettakoon, ettd PMBOK korostuvat laajuuden hallinnassa ISO-standardia

enemman laajuuden hallinnan suunnittelu ja laajuuden vaatimusten méarittely.

Arton ym. mukaan projektin laajuuden hallinnalla varmistetaan, ettd projektin tuote tiyttda
vaatimukset, jotka sille on asetettu ja ettd tyd toteutetaan tehokkaasti. Artto ym. korostavat
laajuuden hallinnan osalta kolmea kokonaisuutta, jotka ovat tydn osittaminen, tehtdvien maa-
rittely ja laadun varmentaminen. Arton ym. mukaan yksi keskeisin tekijd, jolla varmistetaan
laajuuden hallinnan onnistuminen, on projektin jakaminen pienempiin, paremmin hallittaviin
osakokonaisuuksiin. Ositus voidaan jakaa kahteen kokonaisuuteen, joita ovat tuotteen ositus
ja tyon ositus. Tuotteen ositus ei kerro vield tyon maarid, jota projektissa tarvitaan. Se on kui-
tenkin ldhtokohtana tyon suunnittelulle. Tyon suunnittelussa keskeistd on taas tyon ositus.
Tyon osituksen rakenteen tavoitteena on kuvata ne tyot, jotka projektin laajuuden toteutta-
miseksi on tehtdvd. Tyon médrittelyn onnistumisen kannalta on tirkedd, ettd tyon osarakentei-
den vastuut ja omistajuus on maédritelty. Osarakenteiden tulisi lisdksi olla toisistaan tarpeeksi
den tulisi olla niin oleellisia, ettd niiden avulla kyetddn muodostamaan selked kokonaisuus.
Osarakenteiden tulisi myos olla niin mittavia, ettd niiden etenemistd voidaan seurata. Tyon
osituksen tulisi edistdd tyOn suunnittelua, toteutuksen seurantaa, kustannusten seurantaa ja
projektiryhmén johtamista. Tyon osituksen tehtdvénd on siis varmistaa, ettd projektin laajuu-
den kannalta kaikki oleellinen tyd tulee valmisteltua. Tyon osituksen tavoitteena on myds
lisdtd projektihenkiloston ymmarrystd siitd. mitd tyotd laajuuden saavuttaminen vaatii. Tyon
osittaminen pyrkii siis paloittelemaan laajan kokonaisuuden sellaisiin osiin, jotka ovat projek-

tihenkildston hahmotettavissa ja hallittavissa. [3, s. 110-116]

Laajuuden varmistamiseksi tyon ositusrakenne tulee Arton ym. mukaan hyvaksyttdd asiak-
kaan ja toimittajan johdolla. Néin varmistetaan, ettd projektin laajuus ja hyodyt ovat hyvék-
syttdvid. Laajuuden hyviksyttiminen on tirked osa koko projektin kdynnistamisti. [13, s.
121] Toisin sanoen projektin tuoterakenne ja vaatimukset tulee kdyda 14pi yhteistyossd asiak-
kaan kanssa, jotta varmistutaan, ettd projektissa ei tehdéd turhaa tyotd ja ettei projekti tuota
ylilaatua. Ylilaatu voi pahimmillaan lisdtd projektin kustannuksia ja pitkittdd aikataulua ja
ndkyd vield projektin ylldpitovaiheessa, jolloin tuotteeseen voidaan joutua tekeméén esimer-

kiksi ylimadréisia paivityksid. [13, s. 121]
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Poiketen aikaisemmin mainituista teoksista, Puolustusvoimien projektiohjeessa laajuuden
hallintaa kisitellddn tehtdvédn hallinnan ja tyon organisoinnin kautta [35, s. 27]. Ohjeen mu-
kaan oleellinen osa tehtdvéanhallintaa on projektin tehtivankuvaus, jonka tavoitteena on viestia
projektipééllikolle ja projektiin osallistuville henkildille mitd projektissa on saatava aikaan,
milloin ja miksi. Tehtdvinkuvauksesta on kdytdva ilmi projektin tavoite eli asiakkaan vaati-
mukset, odotukset ja toiveet projektituotteen suhteen. Liséksi tehtdvinkuvauksesta on kdytava
ilmi kiytettdvissd oleva aika, prosessiin kohdennettavat resurssit ja projektituotteen liitynti
asiakasorganisaatioon. Puolustusvoimissa tuote on kyettéva liittiméén strategisiin linjauksiin
tai kehittdmisohjelmiin ja tehtdvankuvauksesta on kdytdva ilmi mihin tuotetta kdytetddn ja
mitd hyotyjd tuotteella saavutetaan. Tehtdvinkuvaus on oltava kaikkien projektiin osallistu-
vien tiedossa ja ymmairtdma. Projektitehtdvin kuvaukseen on liitettdva asiakkaan maérittamét

projektin kriittiset menestystekijit ja tuotteen kriittiset suorituskykyvaatimukset [35, s. 27].

Puolustusvoimien projektiohje korostaa aikaisemmin mainittujen teosten mukaisesti myds
tyOn osittamista. Ohjeen mukaan laajat projektit on syytd jakaa pienempiin osakokonaisuuk-
siin, jotka ovat helpommin hallittavissa [35 s. 28]. Projektin osittamisella pyritdin jakamaan
projekti tehtdviltdén ja vastuiltaan selkeisiin osakokonaisuuksiin. Tdmad mahdollistaa myos
aikataulun jakamisen erillisiksi osa-alueiksi. Aikataulun jakaminen ja tehtdvien ja toiden osit-
taminen mahdollistavat taloudellisen projektitydskentelyn, jossa projektin resurssit ovat mah-
dollisimman tehokkaassa kdytossé oikeassa ty0ssé ja ajassa. [35 s. 28]. Puolustusvoimien pro-
jektiohjeen mukaan projektin osittaminen tapahtuu siten, ettd aluksi projekti paloitellaan péa-
osiin, joita voidaan kutsua esimerkiksi osaprojekteiksi. Pddosat voidaan edelleen paloitella
pienempiin osiin. Projektin osittamisen yhteydessd mairitellddan osaprojektit ja laaditaan teh-
tavéluettelo. Molempien osalta on madriteltdvd keskindiset vuorovaikutussuhteet. Vuorovai-

kutussuhteet voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin. [35 s. 28]

Ensimmadisessd tyypissd tehtivén aloittaminen vaatii yhden tai useamman edeltidvan tehtdvian
paéttdmistd. Toisessa tyypissd tehtdvin suorittaminen vaatii toisen tehtdvdn samanaikaista
suorittamista ja kolmannessa tyypissd tehtivid ei saa suorittaa samanaikaisesti. Osittamisen
padtteeksi tiedetddn, mitd projektissa tehdddn ja miten tyo jakautuu. Tami mahdollistaan pro-
jektihenkildston ryhmittelyn toimintaa tukevaan projektiorganisaatioon. Ohjeen mukaan tyon

osittamiseen ei ole kuitenkaan yhtd ainoaa oikeaa tapaa. [35 s. 29]

Puolustusvoimien hankeohjeessa laajuuden hallintaa ei erikseen mainita. Ohjeessa todetaan
kuitenkin, ettd hankkeet tulisi tarvittaessa jakaa osaprojekteihin ja tarkempi tyonosittaminen
tulisi tehdd hankehallinnan tietojirjestelméssd. Lisdksi hankeohje ohjeistaa, ettd hankkeelle

varattu rahoitus aikatauluineen tulisi kirjata hankesuunnitelmaan. [20]



Yhteenvetona todettakoon, ettd kaikki viisi teosta korostivat laajuuden hallinnan osalta tyon
osittamista. ISO-standardissa ja PMBOK:ssa tyon osittamiseen on varattu oma prosessinsa ja
esimerkiksi Arton ym. mukaan tyon osittaminen luo vahvat edellytykset koko projektin onnis-
tumiselle. Taulukossa kuusi on esitettynd yhteenvetona teoksissa korostuneet keskeisimmat

laajuuden hallintaan liittyvét tehtavat.

Taulukko 6 Laajuuden hallinnan keskeisimmat tehtavat

ISO 21500 (2012) PMBOK® (2017)  Artto, ym. PV:n projektiohje ~ PV:n han-
(2008) (2011) keohje
(2017)
laajuuden ml. tavoit-  laajuuden hallin-  projektin osit-  tehtdvikuvauksen = hankkeen
teen médrittely nan suunnittelu taminen laatiminen ja ta- osittaminen

voitteen madrittely

tyon ositusrakenteen  projektin ositta- tehtdvien mad- projektin osittami-
laatiminen minen rittely nen
tehtdvien médrittely  projektin laajuu-  laajuuden ml
den méérittely tavoitteiden
tayttymisen
varmistaminen

laajuuden ml. tavoit-  vaatimusten ke-
teiden saavuttamisen rddminen
seuranta

laajuuden ml ta-
voitteiden taytty-
misen varmista-
minen ja seuranta

3.3.Aikataulun hallinta

Iso 21500 -standardin mukaan aikataulun hallintaan kuuluvat seuraavat prosessit: projektiteh-
tdvien jdrjestyksen midrittely, projektitehtdvien keston arviointi, aikataulun laatiminen ja ai-
kataulun ohjaaminen. Standardin mukaan projektitehtdvien jarjestyksen maédrittelyssd on
oleellista tunnistaa projektitehtdvien riippuvuussuhteet ja méadrittdd projektin kriittinen polku.
Projektitehtdvdt on ennen kaikkea asetettava loogiseen jérjestykseen. Tdmi tukee realistisen
aikataulun laatimista. Kun tehtdvit on asetettu loogiseen jirjestykseen, olisi arvioitava kunkin
tehtivin toteuttamiseen vaadittava aika. Tehtdvien kestoa arvioitaessa on huomioitava muun
muassa tehtdvien toteuttamiseen kaytettdvissd olevat resurssit. Kun tehtdvien jérjestys on
maédritelty ja tehtdvien kestot arvioitu, voidaan standardin mukaan vasta laatia projektin aika-
taulu. Projektin aikataulussa tulisi médritelld tehtdvien aloitus- ja lopetusajankohdat. [27, s.

50, 52]
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Standardin mukaan aikataulua on myos kehitettivéd koko projektin ajan sitd mukaan, kun tyo
edistyy. Néin ollen aikataulussa pysymistd on my0s seurattava. Jos projektin aikana aikatau-
lussa tunnistetaan muutoksia, jotka voivat johtaa projektin viivéstymiseen, on ryhdyttava kor-
jaaviin toimenpiteisiin. Aikataulu, joka projektissa laaditaan, on siis vertailukohta, johon tyon

etenemistd verrataan. Ndin kyetdédn arvioimaan, valmistuvatko tehtévit ajallaan. [27, s. 50, 52]

PMBOK:n mukaan aikataulun hallinta jaetaan, ISO-standardista poiketen, kuuteen prosessiin.
Prosessien tavoitteena on varmistaa, ettd projekti valmistuu ajoissa. Ensimmaéisessd prosessis-
sa suunnitellaan aikataulun hallinta. Toisessa prosessissa madritellddan, mitd aikataulullisia
toimenpiteitd projektissa tehtidva tyo vaatii. Kolmannessa prosessissa ketjutetaan projektissa
tehtavd tyo. Neljdnnessd prosessissa arvioidaan projektitdiden toteuttamiseen varattavaa ai-
kaa. Viidennessa prosessissa laaditaan projektin varsinainen aikataulu ja kuudennessa proses-
sissa seurataan projektin aikataulua. Ohjeen mukaan ensimmaéisen prosessin tavoitteena on
madritelld kdytanteet, menettelytavat ja dokumentaatio projektin aikataulun suunnittelua, hal-
lintaa, toteuttamista ja seurantaa varten. Toisen prosessin tavoitteena on tunnistaa ja doku-
mentoida projektityon véliset suhteet. Kolmannen prosessin tavoitteena on arvioida projektin
tyopaketteihin kéytettdva aika ja resurssit. Neljinnen prosessin tavoitteena on analysoida tyo-
jaksoja, toiden kestoa, toiden resurssivaatimuksia ja tdiden aikataulullisia rajoituksia. Ohjeen
mukaan neljdnnessd prosessissa tapahtuvan analyysin pohjalta laaditaan viidennessd proses-
sissa aikataulumalli projektin toteuttamiselle, seurannalle ja ohjaamiselle. Kuudennen ja vii-
meisen prosessin tavoitteena on seurata projektin etenemista ja paivittdd projektin aikataulua

hallitusti. [53, s. 173]

PMBOK:n mukaan projektin aikataulutus mahdollistaa yksityiskohtaisen suunnitelman, joka
kuvaa miten ja milloin projekti valmistuu tuotteineen, palveluineen ja saavuttaa projektille
asetut tavoitteet. Aikataulutus tarjoaa myds tyovilineen kommunikaation hallinnalle, sidos-
ryhmien odotusten hallintaan ja perusteet tulosraportoinnille. Pienemmissd projekteissa aika-
taulun hallintaan ei tarvita erillisid prosesseja, vaan ne on mahdollista tehdd yhdessé lyhyessi
prosessissa. [53, s. 175] Suurimmat erot, joita ISO 21500 -standardin ja PMBOK:n vililld on
liittyvét aikataulun hallinnan suunnitteluun. PMBOK:n mukaan aikataulun hallinnan suunnit-
telu on erillinen tehtdvd/toimenpide, joka tulisi tehdd ennen kuin siirrytdén varsinaisten tehté-
vien vilisten riippuvuuksien ja kestojen médrittelyyn, kun taas ISO 21500 -standardin mukaan

aikataulun hallinta alkaa projektitehtévien jarjestyksen madrittelylla.
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Artto ym. eivit késittele aikataulun hallintaa omana lukunaan, vaan kirjassaan he puhuvat
aikataulun ja resurssien hallinnasta. Tdméa johtuu siitd, ettd ajan ja resurssien hallinta ovat
kiintedsti sidoksissa toisiinsa. Artto ym. kasittelevét aikataulun hallintaa suunnittelun, seuran-
nan ja ohjauksen kautta. Aikataulun hallintaan liittyvid keskeisid tehtévid ovat kirjan mukaan
tehtdvien madritteleminen (tyon ositus), tehtdvien vélisten riippuvuuksien maarittely, tehta-
vien kestojen midrittely, aikataulun ohjaaminen ja muutosten hallinta. Liséksi aikataulun hal-
linnassa korostuvat tehtévien jarjestyksen mairittely, kokonaisaikataulun laatiminen, aikatau-
lun pidonhallinta ja seuranta. Arton ym. mukaan aikataulun suunnittelua on mahdollista ldhes-
tyd kahdella tavalla. Ensimmadisessd ldhestymistavassa suunnittelu ldhtee kdyntiin yksityis-
kohdista eli projektin tehtdvistd ja tyopaketeista. Tédssad ldhestymistavassa tehtivien ja tydpa-
kettien arvioitu kestoaika méadrittelee kokonaisaikataulun tavoiteajan. Toisessa ldhestymista-
vassa taas ldhdetdin liikkeelle projektin karkeasta kokonaisaikatavoitteesta, jonka kautta pro-
jektin vaiheille voidaan tunnistaa omat tavoiteaikataulut. Ndiden tavoiteaikataulujen kautta
voidaan taas tarkentaa tehtdvien ja tyOpakettien aikatauluja siten, ettd ne sopivat kokonaisai-
katauluun. Lahestymistapoja on my6s mahdollista yhdistdd. Suunnittelun perustana ovat kui-
tenkin aina tyOn ositus, tehtdvien maédrittely sekd projektin kokonaistavoitteet. Mitd kriitti-
sempi projektin aikatavoite on, sitd suurempi merkitys aikataulun suunnittelulla on. Arton ym.
mukaan projektin kdynnistyessd aikataulun kestoon on vaikea vaikuttaa ainakaan projektille
myonteiselld tavalla. Puutteellinen aikataulun suunnittelu johtaakin monesti projektin epdon-
nistumiseen. [3, s. 121-123] Kun varsinainen aikataulu on saatu valmiiksi, tulee Arton ym.
mukaan aikataulun pitoa myds seurata ja ohjata. Aikataulu toimii toisin sanoen toteutuksen

lahtokohtana ja seurannan vertailukohtana. [3, s. 146]

Aikataulun seurannalla hankituista tiedoista voidaan pédtelld, vastaako toteutunut aikataulu
alkuperdistd suunniteltua aikataulua ja onko ty0 etuajassa vai myohissa [3, s. 146]. Jos suun-
nitellusta aikataulusta poiketaan, on tehtdva tarvittavia korjauksia ja tarkistettava, miten poik-
keamat vaikuttavat aikatauluun. Joskus merkittdvit poikkeamat voivat vaatia aikataulun uu-
delleen suunnittelua. Projektia voidaan myds tarvittaessa nopeuttaa, jolloin mahdolliset vii-
vistymédt on mahdollista kuroa kiinni. Tdmé voi vaatia lisdd resursseja, koska tehtdvid joudu-
taan tekemdin rinnakkain samanaikaisesti. Hyvélld suunnittelulla tistdkin voi selviytyd, mutta
silloin on tirkedd tunnistaa, mitka tehtdvit voidaan suorittaa samanaikaisesti ja mitké tehtavét
ovat taas riippuvaisia toisistaan. [3, s. 123] Vaikka Artto ym. puhuvat kirjassaan ajan hallin-
nasta, on kirjasta tunnistettavissa samoja tehtivid/toimintoja, joita esitettiin myos ISO 21500

standardissa ja PMBOK :ssa.
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Puolustusvoimien projektiohje ei tunnista késitettd aikataulun hallinta, vaan ohjeessa puhu-
taan Arton ym. tavoin ajan hallinnasta. Projektiohjeen mukaan ajan hallinta késittd4 tehtdvan
suoritusaikojen méérittdmisen, aikataulun laadinnan ja tehtévien seurannan [35, s. 31]. Tehta-
viin tarvittava aika riippuu Puolustusvoimien projektiohjeen mukaan resurssien laadusta ja
madrdstd. Resursseilla tarkoitetaan ihmisid kuten suunnittelijoita, testaajia ja kouluttajia seké
materiaalia kuten raaka-aineita ja laitteita. Myos erilaiset palvelut voivat olla resursseja. Pal-
veluita voivat olla esimerkiksi kdytettdvissd oleva simulaattoriaika. Ohjeen mukaan tehtdavin
suoritusaika on riippuvainen tyorakenteesta ja organisoinnista. Tehtdvien suorittamista voi-
daan nopeuttaa lisdresursseilla, jotka voivat olla méérillisid tai laadullisia. Ohjeen mukaan
myos hallinnolliset viiveet vaikuttavat aikatauluun. Hallinnollisiin viiveisiin ei voida vaikut-

taa resursseja lisdamalla. [35, s. 31]

Puolustusvoimien projektiohjeessa aikataulun laadinta ndhddén oleellisena osana ajan hallin-
taa. Aikataulun laadinnan onnistumisen kannalta on oleellista tehtdvien keston arviointi ja
kalenterointi. Osana aikataulun laadintaa on tdrke#dd tunnistaa tehtdvien keskindiset sidonnai-
suudet. Sidonnaisuudet ratkaisevat, voidaanko tehtivédt toteuttaa rinnakkain vai perdkkéin.
Sidonnaisuuksia aiheuttavat tyon looginen jérjestys, vaiheistus, yhteiset resurssit ja kalente-
riajat. Projektin yksityiskohtaisen aikataulun maiirittdvat aikatavoitteet, tehtdvien sidonnai-
suudet ja tehtdvien kestot suhteessa toisiinsa. Todellinen aikataulu riippuu projektin kdynnis-
tdmisajankohdasta, johon voivat vaikuttaa esimerkiksi projektin asettaja tai hallinnolliset vii-
veet. Aikataulun laadinnan onnistumiseen vaikuttaa myds aikataulun péivittiminen sen mu-
kaan, kun muutoksia tulee. Ohjeen mukaan aikataulun laatimisessa tulee huomioida myos

loma-ajat ja juhlapyhit. [35, s. 32]

Esimerkiksi eri sidosryhmien osalta on tirkedd tunnistaa loma-ajat, koska esimerkiksi hiihto-
ja syyslomat voivat sijoittua eri ajoille eri puolella Suomea. My6s Puolustusvoimien operatii-
vinen kalenteri on syytd tuntea, koska sidosryhmét saattavat olla sidottuna projektin ulkopuo-

lisiin tapahtumiin. [35, s. 33]

Puolustusvoimien projektiohjeen mukaan aikataulun laadinnassa on tiarkeéi:

— madrittdd eri vaiheiden vaatimat resurssit henkilStyotunteina tai -paivina.

— madrittdd henkildiden maird jokaista tyon vaihetta varten

— tunnistaa projektiin osallistuvien henkildiden tehollinen tydaika projektissa

— kirjata tyopdivien mééra kutakin tydvaihetta kohden
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— mairittdd minka vaiheen tuloksia tarvitaan missékin toisessa vaiheessa

— tunnistaa missd tyon vaiheissa tyoté tekevit samat henkilot

— sitoa projektiaikataulu kalenteriin mairdaikoineen

— tunnistaa projektin kriittinen polku, eli perdkkéiset ja rinnakkaiset tyovaiheet

— varmistaa projektiin osallistuvien henkildiden ja sidosryhmien kéytettdvyys pro-

jektitybhon oman tyonsa ohella
— tunnistaa aikataulun muutosmahdollisuudet ja kriittiset tydvaiheet

— suunnitella vilitarkastelupisteet kriittisen polun vaiheiden seuraamiseksi [35, s.

34-35]

Kun aikataulu on laadittu ja projekti kdynnistyy, on projektiohjeen mukaan projektin etene-
mistd myOs seurattava. Projektin etenemistd voidaan seurata monella tavalla. Etenemisti voi-
daan seurata esimerkiksi tarkastamalla asetettujen méérdaikojen pitdmisté tai kulutettujen re-
surssien suhdetta kéytettdvissd oleviin resursseihin. Aikataulun seuraaminen niiden avulla
keskittyy kuitenkin jo ilmenneiden ongelmien jilkikéteiseen tunnistamiseen. Tehtévien val-
miusasteen seuranta taas mahdollistaa riskien tunnistamisen etukéteen, jolla mahdollistetaan
taisissa tapauksissa madrittaa siten, ettd tarkastellaan tuotoksen sen hetkistd osuutta suhteessa

kokonaistavoitteeseen. [35, s. 34]

Koska projektit sisdltdvit hyvin erilaisia tyotehtdvid, on kokonaisuutta hyvin vaikea arvioida.
Yksinkertaisin tapa arvioida projektin todellista tilaa on arvioida projektille asetettujen vaati-
musten tilan kehittymisté ja arvioida vaatimusten suhdetta asetettuihin méaariaikoihin ja pro-
jektin kdyttdmiin resursseihin. [35, s. 34] Puolustusvoimien projektiohje kasittelee ajan hallin-
taa samojen tehtdvien/toimintojen kautta kuin muutkin teokset. Ohje on kuitenkin sidottu

enemman Puolustusvoimien viitekehykseen, kuten olla pitéékin.
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Puolustusvoimien hankeohjeessa ei erikseen késitelld aikataulun tai ajan hallintaa. Hankeoh-
jeessa kerrotaan kuitenkin, ettd aikataulun laadinta on osa hankkeen hallintaa. Hankeohjeen
mukaan hankkeessa suoritettavien tehtdvien ja projektien aikataulut tulee sovittaa osaksi koko
hankkeen aikataulua. Ohjeen mukaan hankkeen aikataulun tulisi olla realistinen ja ehed. Aika-
taulu toimii liséksi pohjana resurssien suunnittelulle. Aikataulua on my6s ohjeen mukaan tar-
kasteltava samalla kun hankkeessa tehtyjd suunnitelmia péivitetddn. Hankeohjeen mukaan
hanketta varten voidaan laatia hankeaikataulu, joka toimii vertailukohtana hankkeen edisty-
mistd seuratessa. Ohjeen mukaan projektisuunnitelmien aikataulut tulee laatia tarkoiksi, mutta
hankesuunnitelmassa aikataulu voidaan jittaa karkealle tasolle. Karkea aikataulu pitdd sisil-
ladn hankkeen elinjakson vaiheet ja tirkeimmaét tapahtumat, kuten elinjaksoauditointien ja
elinjaksopdétosten ajankohdat. Hankeohjeen mukaan myds henkildston kayttd, kehittiminen
ja koulutus ovat aikataulutettavia asioita. Ohjeen mukaan hankkeen aikataulusuunnitelma on
yksi hankesuunnitelman liitteistd. [20] Taulukossa seitsemin on esitetty teoksissa korostuneet

keskeisimmat aikataulun hallinnan tehtavat.

Taulukko 7 Aikataulun hallinnan keskeisimmat tehtavat

ISO 21500 PMBOK® Artto, ym. (2008)  PV:n projektiohje  PV:n hankeohje
(2012) (2017) (2011) (2017)
tehtdvien jérjes- aikataulun aikataulun suun-  tehtdvien riippu-  aikataulun suunnitte-
tyksen méadrittely  hallinnan nittelu vuuksien tunnis-  Iu

suunnittelu taminen
tehtdvien keston  tehtdvien jar-  tehtivien méérit-  tehtivien suori- tehtivien ja aikatau-

madrittely

aikataulun laati-
minen

aikataulun ohjaus

jestyksen méaa-
rittely

tehtdvien kes-
ton médrittely

aikataulun
laatiminen

aikataulun
ohjaus

tely

tehtdvien keston
maarittely

kokonaisaikatau-
lun laatiminen

aikataulun pidon-
hallinta ja seu-
raaminen

tusaikojen maérit-
tely

aikataulun laadin-
ta

tehtdvien seuraa-
minen

lun yhteensovittami-
nen

aikataulun laadinta

aikataulun tarkastelu
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3.4.Kustannusten hallinta

ISO 21500 -standardin mukaan kustannusten hallinta pitdé sisdllddn kustannusten arviointiin,
budjetin laatimiseen ja kustannusten ohjaukseen liittyvét prosessit. Standardin mukaan projek-
tin kustannuksia arvioitaessa on tarkoitus laatia likimdardinen arvio kustannuksista, joita ku-
kin projektitehtévi ja koko projekti vaativat. Kustannusten mittayksikkdind voidaan kéyttaa
esimerkiksi tyOtunteja tai valuuttaa. Kustannuksia arvioitaessa tulee kokonaisbudjettiin varata
riskeihin liittyvid kustannusvarauksia. Projektin varsinaista budjettia laatiessa tulee budjetin
varat kohdentaa aikataulutettuihin tyon osiin. Ndin saadaan aikatauluun sidottu budjetti, johon
todellista tilannetta voidaan verrata. Kustannusten arviointi ja budjetin laatiminen ovat tehté-
vid, jotka ovat ldhelld toisiaan. Siind missd kustannusten arvioinnin tavoitteena on projektin
kokonaisbudjetin méérittiminen, on budjetin laatimisen tavoitteena madritelld, mihin ja miten
varoja kulutetaan. Kustannuksia arvioitaessa tehdyt riskivaraukset voidaan edelleen jattda
budjettiin. Tdma tapahtuu siten, ettd varauksia ei kohdenneta mihinkd4n tehtdvaan tai muuhun

tyohon. [27, s. 52, 54]

ISO 21500 -standardin mukaan kolmas keskeinen toiminto kustannusten hallinnassa on kus-
tannusten ohjaus. Ohjauksen tavoitteena on seurata kustannuksiin liittyvid poikkeamia ja ryh-
tyd poikkeamien edellyttimiin toimenpiteisiin. Poikkeamien tunnistamisen apuna kaytetdin
aikataulutettua budjettia, jota verrataan nykytilaan. T4ti kautta on mahdollista tunnistaa mah-
dolliset poikkeamat, joita ovat esimerkiksi kustannusten lisdintyminen. Lisdkustannuksia
saattavat aiheuttaa mm. tekniset ongelmat ja ennakoimattomat muutokset projektin laajuudes-
sa. Hyvilld suunnittelulla ja projektin seurannalla on mahdollista varautua mahdollisiin poik-

keamiin. [27, s. 52, 54]

PMBOK:n mukaan projektin kustannuksia hallitaan neljidn prosessin kautta, joita ovat kustan-
nusten suunnittelu, kustannusten arviointi, budjetin laatiminen ja kustannusten ohjaus. [53, s.
231] PMBOK:ssa esitetyt prosesseihin liittyvdt keskeiset toiminnot [53, s. 231-270], joita
kustannusten hallinta vaatii eivét eroa merkittavésti ISO 21500 -standardista. Ainoa merkitté-
vi ero teosten vililld on, ettd PMBOK:n mukaan kustannusten hallinta tulisi suunnitella erik-
seen. Kustannusten hallinnan suunnittelussa tulisi madritelld, miten projektin kustannuksia
arvioidaan, budjetoidaan, johdetaan, seurataan ja ohjataan [53, s. 235] PMBOK:n mukaan
erillinen kustannusten hallinnan suunnittelu tarjoaa ohjeistuksen ja suunnan, miten projektin

kustannuksia hallitaan projektin elinjakson ajan [53, s. 235].
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Arton ym. mukaan kustannusten hallinta on toimintoja, jotka liittyvit kustannusten arvioin-
tiin, hallintaan ja seurantaan. Toiminnoilla varmistetaan, ettd projekti toteutetaan kannattavas-
ti ja kustannustehokkaasti. Tdmai tarkoittaa, ettd kustannusten hallinta ei rajoitu pelkdstddn
projektille asetetun budjetin toteuttamiseen, vaan hallintaan sisdltyy budjetin asettamiseen
tdhtddava kustannusten arviointi- ja muut toiminnot. Projektin kannattavuutta pitdisikin Arton
ym. mukaan arvioida koko elinkaaren kannalta. Kustannusten hallinnalla on my6s vaikutusta
projektinhallinnan muihin osa-alueisiin. Kustannusten suunnittelu tulisi tasapainottaa aikatau-
lun ja resurssien suunnittelun kanssa. Projektin toteutusvaiheen tarkeimmat kustannusten hal-
linnan tehtdvét ovat resurssien suunnittelu, kustannusten arviointi, budjetin asettaminen, kus-
tannusten kirjaaminen, seuranta ja raportointi. Projektin kustannukset eritelldén tyon osituk-
sen mukaisesti tai yrityksen organisaatiorakenteen mukaisesti. Tdma tarkoittaa sité, ettd kus-
tannukset eritellddn organisaatioon kuuluvien yksikodiden, ryhmien tai henkil6iden mukaisesti.
On kustannuspaikat eritelty kummalla tavalla tahansa, pitdd niihin liittdd vastuu, eli taho tai
henkild, joka kustannuskokonaisuudesta vastaa. Tdma sovitaan projektin vastuiden jakamisen
yhteydessd. Kustannusten suunnittelun jilkeen on vuorossa kustannusten arviointi. Arvioinnin

lahtokohtana on tyon ositus ja tydpaketit. [3, s. 150—172]

Kustannusten arviointi on jatkuvaa ja sitd tarvitaan kaikissa projektin vaiheissa. Kustannusar-
vioon liittyy aina oleellisena osana myos kustannusvaraus. Varaukset liittyvit esimerkiksi
riskeihin tai tehdyn arvion epdtarkkuuteen. Tehdyn kustannusarvion pohjalta asetetaan kus-
tannustavoite, jota kutsutaan budjetiksi. Budjetin tulisi olla haasteellinen mutta realistinen.
Tdma motivoi projektipdéllikkod ja -ryhmad projektin tehokkaaseen lapivientiin. Kustannus-
ten seurantaan ja ohjaukseen kuuluvat toteutuneiden ja sidottujen kustannusten seuranta ja
raportointi. Yleensd toteutuneiden kustannusten seuranta ei tarjoa ennakoivaa ndkdkulmaa
hyvien paitosten tukemiseksi, siind missé sidotut kustannukset, joihin voidaan vield vaikuttaa.
Artto ym. mukaan yksi menetelmd, jolla kustannuksia voidaan arvioida, on vyoryvén aallon
periaate. Periaate kertoo asteittain tarkentuvasta ja ldhitulevaisuuteen keskittyvistd kustannus-

ten arvioinnista. [3, s. 150—172]

Puolustusvoimien projektiohjeessa puhutaan kustannusten ja resurssien hallinnasta. Ohjeen
mukaan kustannukset tulee suunnitella yhdessd aikataulutuksen kanssa. Kustannusten hallin-
nan osalta on tirkedd varojen ja tarpeen kdyton ennakointi. Varojen kdyton osalta on tarkedd
tunnistaa budjettivuodelta toiselle siirtyvét erdt. Kustannusten hallinnan kannalta on myos
tdrkedd huomioida projektituotteen omistamiseen ja kayttoon liittyvdt kustannukset, koska
niilld tulee olemaan merkittidvid kustannusvaikutuksia asiakkaalle. Ndiden asioiden huomioi-

minen on projektin onnistumisen kannalta valttiméatonta. [35, s. 38]
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Ohjeen mukaan projektille on my6s laadittava budjetti. Projektibudjetin toteuman seuranta on

ohjeen mukaan yksi keino projektin etenemisen seurantaan. [35, s. 39]

Vaikka Puolustusvoimien projektiohjeessa ei tarkastella kustannusten hallintaa omana koko-
naisuutena samalla tavalla kuin ISO-standardi ja PMBOK tekevit, voidaan ohjeesta tunnistaa
samoja keskeisid tehtdvid kustannusten hallinnan osalta. Niitd ovat kustannusten suunnittelu,
kustannusten arviointi, budjetin laatiminen ja kustannusten seuranta. Samat tehtdvét ovat tun-

nistetavissa my0Os Arton ym. laatimasta Projektiliiketoiminnan kirjasta.

Puolustusvoimien hankeohjeessa ei késitelld erikseen kustannusten hallintaa. Hankeohjeessa
puhutaan kuitenkin projektin rahoituksesta ja resurssien hallinnasta, johon my0s rahoitus las-
ketaan. Ohjeen mukaan hankkeen valmisteluvaiheessa laaditaan piittéjille arvio hankkeen
rahoitustarpeesta. Tdmén jélkeen hankkeelle varatusta rahoituksesta laaditaan rahoitusprofiili
(rahan ldhde ja kéyttoperiaate) ja aikataulu, jolloin ne suunnitellaan kéytettdvaksi. Kustannus-
laskentaa voidaan helpottaa tyonositusrakennetta hyodyntdmailld, jolloin projektissa tehtidva
tyd on ositettu pienempiin ja parempiin hallittaviin kokonaisuuksiin. Aikataulun pohjalta laa-
ditaan projektille budjetti. Ohjeessa tuodaan myds esille, ettd hankesuunnitelmassa on kerrot-

tava, miten resurssien ml. projektin rahoitusta suunnitellaan ja seurataan. [20]

Vaikka hankeohjeessa kustannusten hallintaa ei kuvata yksityiskohtaisesti, on ohjeesta tunnis-
tettavissa samat kustannusten hallintaan liittyvét tehtdvit, jotka mainittiin ISO 21500 -
standardissa, PMBOK:ssa, Arton ym. kirjassa ja Puolustusvoimien projektiohjeessa. Tehtdviad
ovat kustannusten suunnittelu, kustannusten arviointi, budjetin laatiminen ja rahoituksen seu-
ranta. Taulukossa kahdeksan on esitetty teoksissa korostuneet keskeisimmét kustannusten

hallinnan tehtéivit.

Taulukko 8 Kustannusten hallinnan keskeisimmait tehtavit

ISO 21500 PMBOK® Artto, ym. (2008)  PV:n projek- Pv:n hankeohje
(2012) (2017) tiohje (2011) (2017)
kustannusten kustannusten kustannusten kustannusten rahoituksen suun-
arviointi hallinnan suun-  suunnittelu suunnittelu nittelu

nittelu
budjetin laatimi-  kustannusten kustannusten resurssien ja hankkeen rahoi-
nen arviointi arviointi rahoituksen tustarpeen arvi-
arviointi ointi
kustannusten budjetin laati- kustannustavoit-  budjetin laati- budjetin / rahoi-
ohjaus minen teen eli budjetin minen tusprofiilin laati-
laatiminen minen
kustannusten kustannusten budjetin to- rahoituksen seu-

ohjaus

seuranta ja ohjaus

teuman seuranta

ranta
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3.5.Resurssien hallinta

ISO 21500-standardin mukaan resurssien hallintaan kuuluvat seuraavat prosessit: projekti-
ryhmén perustaminen, resurssien arviointi, projektiorganisaation asettaminen, projektiryhmén
kehittdminen, resurssien ohjaus ja projektiryhmin ohjaus. Projektiryhmén perustamisella tar-
koitetaan projektiin tarvittavien henkildstoresurssien hankkimista. Projektipdallikon tulisi
madritelld, miten ja milloin jdsenet hankitaan ja milloin jdsenet voidaan vapauttaa muihin teh-
téviin. Tarvittaessa projektiin on palkattava lisdhenkilostod, jos organisaatiolla itsellddn ei ole
kykyd asettaan tarvittavaa henkilostod projektiin. Osa projektin tydstd voidaan myos teettda
alihankintana. Projektipddllikolld ei ole valttamattd itselldén tdysid valtuuksia valita projekti-
jasenid, mutta projektipddllikon olisi kuitenkin osallistuttava jdsenten valintaan. Projektiryh-
mii perustettaessa olisi projektipadllikon otettava huomioon jésenten taidot ja asiantuntemus,

luonteet sekd ryhméadynamiikka. [27, s. 44, 46, 48]

Kun projektiryhma on saatu perustettua, tulisi ISO-standardin mukaan arvioida, mita resursse-
ja tarvitaan missdkin projektin tehtdvassd. Resursseja, joita on arvioitava ovat henkildsto, tilat,
laitteet, materiaali, infrastruktuuri ja tydvilineet. Resurssien arvioinnin jélkeen tulisi médritel-
13 projektiorganisaatio. Tama tarkoittaa, ettd jokaiselle projektiin osallistuvalle henkil6lle on
madriteltdva projektitehtiviin liittyvét vastuut/roolit. Projektiryhméé tulisi myos kehittda. Ke-
hittdmisen tavoitteena on parantaa ryhmén jisenten toimintaa ja vuorovaikutusta. Lisdksi ta-

voitteena on parantaa ryhmén motivaatiota ja suorituskykyé. [27, s. 44, 46, 48]

Kun tarvittavat resurssit on arvioitu ja hankittu, tulisi niitd [SO-standardin mukaan my®os ohja-
ta. Ohjauksella varmistetaan, ettd tarvittavat resurssit ovat saatavilla ja ne on jaettu sellaisella
tavalla, ettd projektille asetetut vaatimukset kyetdén tdyttimadn. Resurssien saatavuuteen voi
liittyd erilaisia haasteita, joihin ei aina kyetd varautumaan. Néitd ovat esimerkiksi tekniset
ongelmat ja henkilostopolitiikkaan liittyvét asiat. Resurssien kdyton poikkeamat voivat vai-
kuttaa myos projektin aikatauluun, joten resurssien kidyttod ja aikataulun toteutumista tulee
arvioida rinnakkain. Myds projektiryhma tarvitsee ohjausta. Tdssd tapauksessa ohjauksella on
tarkoitus esimerkiksi optimoida ryhmén suorituskyky, antaa palautetta ja ratkaista ongelmia,
jotta projekti voi onnistua. Resurssien ohjaus on osaltaan myds ryhmén suorituskyvyn jatku-

vaa arviointia. [27, s. 44, 46, 48]
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PMBOK:n mukaan projektin resurssien hallinta sisdltdd resurssien suunnittelun, arvioinnin,
hankinnat seké projektiryhmin osaamisen kehittdimisen, projektiryhmén johtamisen ja resurs-
sien ohjauksen. Resurssien suunnittelussa tulisi maéritella, miten resurssien arviointi, hankin-
nat ja johtaminen toteutetaan. Lisdksi tulisi mééritelld kuinka ryhmin osaaminen hyddynne-
tdén projektissa. Kun resurssien suunnittelu on tehty, arvioidaan, mitd resursseja projektissa
tarvitaan. Resursseja arvioitaessa arvioidaan projektissa tarvittavaa henkilostod, materiaalia ja
laitteita. Kun projektissa tarvittavien resurssien méérd on arvioitu, hankitaan tarvittavat re-
surssit. Kun tarvittava henkildstd projektiin on saatu hankittua, tulee henkildston osaamista,
vuorovaikutusta ja ylipdédtdan koko tydskentelyilmapiirid pyrkid kehittdimaan. Tamaén jélkeen
henkildston suoriutumista projektitydstd on seurattava ja siitd on annettava palautetta. Henki-
16ston esiin tuomia haasteita on pyrittiva kisittelemdin ja mahdollisuuksien mukaan ratkai-
semaan. Projektiryhméén on kyettdvd my0s tekeméén tarvittaessa henkilostomuutoksia. Re-
sursseja ja niiden kayttod tulee myos ohjata. Ohjauksella varmistetaan, ettd resurssit ovat oi-
keassa paikassa oikeaan aikaan suunnitellusti. Jos resurssien kdytossd havaitaan puutteita, on

ne korjattava. [53, s. 307]

Arton ym. mukaan resurssien hallinnalla varmistetaan resurssien saatavuus oikeaan aikaan
sekd resurssien riittdvyys ja tehokas kiyttd projektin akana. Resurssien hallintaa kirjassa ké-
sittelevét resurssien suunnittelun, seurannan ja ohjauksen kautta. Osana resurssien suunnitte-
lua on resurssien tunnistaminen. Resurssien tunnistamisella pyritddn tunnistamaan, minkélais-
ta henkilostod, tiloja, laitteita, rahaa tai materiaalia projektin toteuttamisessa tarvitaan. Projek-
tin resursointi ja resurssien saatavuus on keskeinen osa resurssien suunnittelua. Kun sopivat
resurssit on tunnistettu, voidaan ne yhteensovittaa tyon osituksen kanssa. Tarkemmassa suun-
nittelussa resursseja voidaan kohdistaa eri tehtéville ja sovittaa aikatauluun. Suunnittelussa on
myos tirkedd tunnistaa, mitd rajoitteita resurssien kiytolle on. Jotta resurssisuunnitelma olisi
mahdollisimman todenmukainen, olisi oltava siis mahdollisimman varmaa tictoa siitd, mitkd
resurssit ovat kiytettavissd sekd milloin ja miten resurssit voidaan kohdistaa projektille. Tésté
johtuen resurssien suunnittelun ja aikataulun suunnittelun olisi tapahduttava rinnakkain. [3, s.

141-150]

My®0s resurssien seuranta ja ohjaus tapahtuvat Arton ym. mukaan samanaikaisesti aikataulun
seurannan ja ohjauksen kanssa. Resurssien osalta on seurattava, toteutuuko resurssien kaytto
suunnitelman mukaisesti. Mahdollisiin poikkeamiin on reagoitava ja tarvittaessa suunnitelmaa
tarkennettava. Resurssien kdyttdd on mahdollista tehostaa tdiden samanaikaistamisella tai
lisdresursseja hankkimalla. Liséresurssit voivat kuitenkin vaikuttaa kustannuksiin, jolloin
my0ds kustannuksia on arvioitava uudelleen. Télloin on arvioitava lisdresurssien kustannus-

hybtyjd. [3, s. 141-150]
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Puolustusvoimien projektiohjeen mukaan projektin resursseja budjetin lisdksi ovat muun mu-
assa henkiloston tyd ja osaaminen, tilat, materiaali, palvelut ja tydvilineet. Projektiohjeen
mukaan resurssien hallinnan osalta on tirked varmistaa, ettd tarpeelliseksi arvioidut resurssit
ovat kiytosséd oikeaan aikaan ja niiden mdiri ja laatu vastaavat tarvetta. Resurssien saatavuus
vaikuttaa osaltaan myds projektin aikataulun laadintaan. Avainresurssien kéyttd kyettava op-
timoimaan siten, ettd resurssit kuormittuvat tasaisesti. Erot resurssisuunnitelman ja toteuman
vililld on kyettdvé tunnistamaan, koska usein ne indikoivat ongelmaa jossakin projektin vai-

heessa ja tyokokonaisuudessa. [35, s. 38]

Projektiohjeen mukaan projektin tehtdvi ja tyorakenne maéérittelevdt minkélaisia valmiuksia
projektissa tarvitaan. Valmiudet koostuvat asenteista ja osaamisesta. Osaaminen muodostuu
kokemuksesta ja koulutuksesta. Projektin tarvitsema osaaminen, joka vaikuttaa projektin on-
nistumiseen, voi olla projektinhallinnan osaamista, vaatimustenhallinnan osaamista ja laadun-
varmistukseen tarvittavaa osaamista, muutostenhallinnan osaamista ja projektituotteeseen
liittyvdd osaamista, kuten taktiikan ja taistelutekniikan hallintaa. Paineensietokyvylli ja erilai-

siin kulttuureihin sopeutumisella voi olla merkitystd myds projektin onnistumiseen. [35, s. 39]

Ohjeen mukaan projektin tarvitsema henkilostdtarve on suunniteltava tarkasti ja etukéteen,
jotta linjaorganisaatiot kykenevit kohdentamaan projektin kidyttoon sen tarvitsemat henkil6t.
Henkildston kayttdsuunnitelma tulee katselmoida yhdessd linjaorganisaation kanssa, jotta
linjaorganisaatio ja henkildiden esimiehet saadaan sitoutettua projektiin. Henkildston kéytto-
suunnitelmassa tulee huomioida muun muassa lomat, kurssit ja muut rajoitteet, jotka saattavat

rajoittaa henkildston kéyttoa. [35, s. 40]

Projektiohjeen mukaan kéytettdvissd olevat henkildstoresurssit tulee myds organisoida. Pro-
jektihenkiloston organisoinnilla pyritddn jakamaan tyon vastuut, eli miérittdméaén kuka pro-
jektissa tekee mitékin, kenen ohjauksessa toimitaan ja kenelle tydstd raportoidaan. Myos eri
sidosryhmit, jotka ovat projektin kadytossa, tulee kohdentaa projektiorganisaatioon. [35, s. 29]
Kaikille projektiin osallistuville henkildille tulee lisdksi méaérittdd roolit. Roolien méérittdmi-
selle on ohjeen mukaan useita eri tapoja. Laajoissa projekteissa roolijaosta voidaan tehdi esi-
merkiksi oma dokumentti, mutta useimmin yksinkertaisempi roolimatriisitaulukko riittia.
Ohjeen mukaan hyvéksi todetusta roolijaosta kdy ilmi, mistd tehtdvistd henkild vastaa, mihin
hén osallistuu ja mitd hdn seuraa. Kaikille rooleille on oltava selked tarve ja eri rooleissa ole-

villa henkil®illd, on oltava selked kuva mitd heiltd odotetaan. [35, s. 30-31]
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Voidaan siis ajatella, ettd mitd selkeimmat roolit ja vastuut henkilostolle maaritellddn, sitd
tehokkaampaa tyoskentely on. Kaikki pééllekkéiset tehtidvat karsiutuvat pois ja henkilostod

kéytetddn tehtdviin aidon ja tunnistetun tarpeen mukaan.

Puolustusvoimien hankeohjeen mukaan resurssien hallintaan kuuluvat rahoituksen ja henki-
l6storesurssien suunnittelu mukaan lukien periaatteet resurssien seurannasta [20]. Jos hanke-
ohjetta tarkastellaan muiden teosten nikdkulmasta, voidaan todeta, ettd rahoituksen suunnitte-
lu kuuluu enemmaén kustannusten hallintaan tai jopa laajuuden hallintaan, jos se tapahtuu en-
nen kuin varsinainen hanke kéynnistetdin. Hankeohjeesta on kuitenkin tunnistettavissa samo-
ja resurssien hallintaan liittyvié tehtévid, joita muissakin teoksissa tuotiin ilmi. Hankeohjeessa
ohjeistaan myos, ettd henkilostolle olisi jéarjestettdva koulutusta tarpeen mukaan. [20] Taulu-

kossa yhdeksdn on esitetty teoksissa korostuneet keskeisimmat resurssien hallinnan tehtévit.

Taulukko 9 Resurssien hallinnan keskeisimmat tehtavat

ISO 21500 PMBOK® (2017)  Artto, ym. PV:n projektiohje  PV:n hankeohje
(2012) (2008) (2011) (2017)
resurssien arvi- resurssien hallinnan resurssien suun-  resurssien arvi- resurssien suun-
ointi suunnittelu nittelu ointi nittelu
resurssien han- resurssien arviointi  resurssien tun- resurssien kidyton  henkilostore-
kinta nistaminen varmistaminen surssitarpeiden
arviointi
roolien ja vastui-  resurssien hankinta resurssien saata- roolien méérittd-  koulutuksen
den maéarittely vuuden varmis-  minen jarjestdminen
taminen
projektiryhmén projektiryhmén resurssien seu- resurssien seu-
kehittdminen kehittdminen ranta ja ohjaus ranta

resurssin opti-
mointi ja palaut-
teen antaminen

resurssien saata-
vuuden varmis-
taminen

resurssien kdyton

seuranta ja palaut-

teen antaminen

resurssien saata-
vuuden varmista-
minen
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3.6.Kommunikaation hallinta

ISO 21500 -standardissa puhutaan viestinndn hallinnasta kommunikaation hallinnan sijaan.
Standardin mukaa viestinnidn hallintaan kuuluvat seuraavat prosessit: viestinndn suunnittelu,
tiedon vélittdminen ja viestinnén ohjaus. Viestinnén suunnittelussa on standardin mukaan tar-
koitus tunnistaa ja miiritelld sidosryhmien informaatio- ja viestintdtarpeet. Kun tarpeet on
tunnistettu ja madritelty, tulisi vield valita menetelma, jolla odotuksiin vastataan. Standardin
mukaan valittujen menetelmien toimivuutta olisi arvioitava jatkuvasti projektin edetessa.
Standardin mukaan tiedon vélittimisessd on kyse siitd, ettd sidosryhmét saavat tarvitsevansa
tiedon ja viestinndn ohjauksella on taas tarkoitus varmistaa, ettd sidosryhmien viestintitarpeet
tayttyvit. Standardin mukaan viestinndn hallinta vaikuttaa oleellisesti sithen epdonnistuuko tai

onnistuuko koko projekti. [27, s. 64—66]

PMBOK kisittelee kommunikaation hallintaa ISO-standardin mukaisesti kolmen prosessin
kautta. PMBOK:n prosessit ovat: kommunikaation hallinnan suunnittelu, kommunikaation
hallinta ja kommunikaation seurata. [53, s. 359] PMBOK:n prosessit sekd niihin siséltyvét

toiminnot ja tavoitteet eivit merkittévisti eroa ISO-standardista.

PMBOK:ssa kuitenkin todetaan, ettid onnistunut kommunikaatio voidaan jakaa kahteen koko-
naisuuteen. Ensimmaéinen osa koostuu viestintéstrategiasta, jolla pyritdin varmistamaan hank-
keen tarpeisiin ja sidosryhmiin sopiva viestintd. Viestintédstrategialla varmistetaan oikeanlai-
nen viestintd hankkeen sidosryhmille. Viestintdstrategia méarittdd, milli menetelmilld ja tyo-
kaluilla haluttu viesti sidosryhmille viestitetddn. Onnistuneen viestinnén toinen osa koostuu
viestinndn hallintasuunnitelmasta. Viestinndn hallintasuunnitelmassa maéaritellddn, miten vies-
teja kerdtddn, luodaan, vilitetdédn, varastoidaan, haetaan, seurataan ja hédvitetdén. Viestintistra-
tegia ja viestinndn hallintasuunnitelma muodostavat perustan viestinndn seurannalle, jota

kautta voidaan seurata, onko projektin viestintd ollut tehokasta. [53, s. 362]

PMBOK:n mukaan tehokkaalla kommunikaatiolla varmistetaan erilaisten sidosryhmien yh-
teistoiminta, koska sidosryhmien organisaatioiden ja henkildiden ldhestymistavat projektityo-
hon voivat vaihdella eri taustoista johtuen. Menestyksekds projektisuhteiden toiminta vaatii
viestintéstrategian, jossa mairitellddn, milld keinoilla eri sidosryhmien vililld kommunikoi-
daan. [53 s. 358-362] Ndin ollen ei ole yhtd oikeaa tapaa kommunikoida. Viestintimenetel-
mien ja -tykalujen valinta on aina riippuvainen kohderyhmisti, jonka kanssa kommunikoi-

daan.



Artto ym. eivét puhu kokonaisuutena kommunikaation hallinnasta vaan he ovat kommunikaa-
tion hallinnan viestintdén ja tiedonhallintaan. Arton ym. mukaan viestinndlla tarkoitetaan tie-
don siirtoa ja vuorovaikutusta projektin eri osapuolien ja sidosryhmien kesken. Viestintd on
heiddn mukaansa yksi projektien tirkeimmistd vaikuttamisen vilineistd. Tiedonhallinta tar-
koittaa taas projektia koskevan informaation, dokumenttien ja tiedon luomista, sdilyttdmista ja

jakelua. [3, s. 232]

Arton ym. mukaan projektin viestintddn kohdistuu erilaisia odotuksia projektin sidosryhmien
suunnalta. Tyypillisesti odotetaan, ettd viestintd olisi jatkuvaa, todenmukaista ja sopivasti
kohdistettua. Projektien kiire voi aiheuttaa kuitenkin sen, ettd viestinndn maardstd joudutaan
karsimaan. Viestinndssd ennakointi ja suunnitelmallisuus nousevat tarkeiksi tekijoiksi. Vies-
tinndn tulisikin olla osa jatkuvaa projektinhallintaa ja paivittdistd tyotd. Hyvin onnistunut
viestintd on tavoitteellista tiedonvaihtoa, jossa tiedon vastaanottaja ymmaértda viestin sisillon
ja tiedon ldhettdja varmistuu, ettd vastaanottaja on ymmartanyt viestin. Koska projektiympé-
ristdssd tyoskentelee paljon erilaisia henkil6ité, jotka omaavat erilaisia sosiaalisia taitoja, olisi
viestittdjin muokattava viestintddnsd kohderyhmélle sopivaksi. Tdmé edesauttaa viestin ym-
mirtdmisti. Viestin vastaanottajan tulisikin olla yhteydessé viestittdjidn sen selvittdmiseksi,
miten viesti on ymmadrretty ja mihin toimenpiteisiin viestin pohjalta on ryhdytty. [3, s.

232-233]

Arton ym. mukaan viestinndn suunnittelu on keskeinen osa onnistunutta viestintdi. Tatd var-
ten on syytd laatia viestintdsuunnitelma, jota péivitetdén projektin edetessd. Suunnitelmaa
laadittaessa on hyvéd varmistaa projektin osapuolilta, mitd he viestinniltd odottavat. Viestin-
ndn suunnittelussa tulisikin hyddyntdd sidosryhmédanalyysia. Sidosryhméanalyysi auttaa
suunnittelijaa hahmottamaan, millaisia tietotarpeita kullakin kohderyhmélld on projektin eri
vaiheissa. Suunnittelussa kannattaa huomioida myos millaisia teknisid védlineitd organisaatiol-
la on viestinnén toteuttamiseen. On tdrkedd tunnistaa, miten erilaisia viestintdkanavia voidaan
hyodyntéd, ja mitkd kanavat soveltuvat parhaiten mihinkin tarkoitukseen. Projektin pédasialli-
nen viestintdkanava voi olla esimerkiksi viikkopalaveri, kun taas muutosehdotukset tehddin

kaikkien kdytettdvissd olevaan sihkoiseen tietokantaan. [3, s. 233-234]
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Arton ym. mukaan viestinnédn erds tdrkeimmistd vélineistd ovat kokoukset. Kokouksien tulee
olla ennalta suunniteltuja ja koollekutsuttuja seki ajaltaan rajoitettuja tilaisuuksia. Kokouksis-
sa on tarkoitus ratkaista projektin kannalta oleelliset asiat. Kokoukset ovat tehokkaampia, jos
niiden osallistuja méard pidetddn alle kymmenen. Kokouksille on syytid nimetd puheenjohtaja
ja sihteeri. Puheenjohtaja vastaa kokouksen ohjelmasta ja aikataulusta ja sihteeri taas kokouk-
sen kirjanpidosta. Onnistuneisiin kokouskdytidntéihin kuuluu, ettd kokousmateriaali on osallis-
tujien tiedossa ennen kokousta, jolloin he voivat valmistautua kokouksessa késiteltdviin asioi-
hin ja tiedostavat kokouksen aikataulun. Ennakkoon jaettu kokousaikataulu mahdollistaa
myoOs sen, ettd esittelijit ymmartavat, mika aika heille on asian esittelyyn, mikd edesauttaa
kokousta pysyméén aikataulussa. Kokouksen tulisi pysya késiteltdvissa asioissa ja keskittyd
paitoksentekoon, jota asioiden eteenpdin vieminen vaatii. Késitteleméttomille asioille tulee

laatia oma erillinen aikataulu, jossa ne késitellddn. [3, s. 236-242]

Kun kokous on saatu paitokseen, tulee kokouksen poytékirja kdyda osallistujien kanssa lapi.
Talla varmistetaan, ettd kokouksessa pédtetyt asiat on oikein kirjattu, jonka jilkeen poytékirja
taltioidaan osaksi projektin dokumentaatiota. Kokouksista pédtetyistd asioista on myods syyta
tiedottaa muita projektiin osallistuvaa henkildstod. Kokouksessa pédtettyjd tehtdvid ja niiden
toteutumista on seurattava. Kokousten onnistumista edesauttaa, etti tietoa jactaan kokouksiin
osallistuvien vililld. Kokouksista voidaan kéyttdd myos termid neuvottelut, joissa osallistuja
osapuolet ovat yleensd asiakas ja toimittaja. Neuvotteluita koskevat samat kokouskaytdnnoét,
kuin muitakin kokouksia, mutta neuvotteluissa ei valttimittd pystytd tekemdin saman tien

pédtoksid, vaan pditosten tekeminen vaatii asioiden jatkokésittelyd. [3, s. 236—242]

Puolustusvoimien projektiohjeen mukaan projektin kommunikaation hallinnan tarkoituksena
on varmistaa projektin tiedonkulun virheettomyys, viipeettomyys ja kattavuus. Tdma mahdol-
listetaan luomalla yhteydet eri toimijoiden vilille ja madrittelemélld projektin tietovirrat.
Kommunikaation hallinnan onnistumisen kannalta sidosryhmien tunnistaminen ja sidosryh-
mien odotusten ymmaértdminen ovat tirkeimpid asioita. Projektin sisdinen kommunikointi
tapahtuu henkilokohtaisina tapaamisissa, sisdisind esittelyind, tietoiskuina, neuvotteluissa ja
sdahkopostiviesteind. Projektin ulkoinen kommunikointi tapahtuu viliesittelyin, katselmuksin,
seurantaraportein, muistioin, tutustumiskdynnein, esittelyin, lehtikirjoituksin ja tiedottein.
My6s muut keinot sisdisessé ja ulkoisessa kommunikaatiossa ovat mahdollisia. Olennaista on

madrittdd oikeudet projektin tai sen osien informaation valittdmisessé. [35, s. 42]
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Yleensd projektin virallinen kommunikointi kulkee projektipdillikon kautta. Muu kommuni-
kointi projektin ja sidosryhmien vélilld on luonteeltaan epévirallista. Kommunikoinnin toimi-
valtuuksista voidaan sopia linjaorganisaation kanssa, jolloin on selvdd, mikd osa virallisesta
kommunikoinnista jdi linjaorganisaation vastuulle ja miké projektipaéllikon vastuulle. [35, s.
42] Puolustusvoimien projektiohje korostaa myds dokumentointia osana kommunikaation
hallintaa. Ohjeen mukaan vain dokumentoitu kommunikaatio on virallista ja vain dokumen-
toidusta asiasta jaa jdlki projektin padtyttyd [35, s. 42] . Dokumentointi korostuu Puolustus-
voimissa, koska Puolustusvoimien projekteille on tyypillistd nopea henkiloston vaihtuminen.

Dokumentointi takaa tiedon sdilymisen projektissa, vaikka henkildstod vaihtuisikin. [35, s. 42]

Puolustusvoimien hankeohje korostaa kommunikaation osalta dokumentaation hallintaa ja
viestintdd. Ohjeen mukaan dokumentaation hallinnan osalta tulisi hankesuunnitelmassa kuva-
ta, miten hankkeen dokumentaatiota kisitellddn, missd dokumentaatio sdilytetdén, miten ver-
sionhallinta on toteutettu ja kuka dokumentaation hyvéksyy. Luovutetusta ja vastaanotetusta
dokumentaatiosta tulisi myos pitdd kirjaa ja lisdksi dokumentaation kulku tulisi mééritella.
Viestinndn osalta tulisi mééritelld, miten hanke viestii ulkoisesti ja sisdisesti, mikd on hank-
keen pédviesti. My0s viestinndn rajoitukset tulisi maéritelld eli mitd viestitdén ja mité ei vies-

titd. [20]

Yhteenvetona voidaan todeta, ettdi kommunikaation hallinta on projektin onnistumisen kan-
nalta yksi keskeisimmistd tietoalueista. Kommunikaation hallinta voidaan eriyttdd kahteen
suurempaan kokonaisuuteen, joita ovat viestinndn hallinta ja tiedon hallinta. Viestinnin hal-
linnassa korostuvat viestinnédn eri keinot ja viestinnidn vaikutuksien kehittiminen ja seuranta
ja vastaavasti tiedon hallinnassa korostuvat tiedon jirjestelméllinen sdilyttiminen, jakaminen
ja késittely. Taulukossa kymmenen on esitetty teoksissa korostuneet keskeisimmat kommuni-

kaation hallinnan tehtavit.

Taulukko 10 Kommunikaationhallinnan keskeisimmat tehtavat

ISO 21500 (2012) PMBOK® Artto, ym. PV:n projektiohje  PV:n hanke-
(2017) (2008) (2011) ohje (2017)

sidosryhmien infor-  kommunikaa- viestintdimene- sidosryhmien viestinnin

maatiotarpeiden tiomenetelmien  telmien ja - tunnistaminen ja  suunnittelu

tunnistaminen ja maédrittely tarpeiden tunnis- ymmértiminen

médrittely taminen

tiedon vélittdminen =~ kommunikaati-  tiedonvaihto informaatio- dokumentoin-
on hallinta oikeuksien mdd-  nin médrittely

rittdminen

sidosryhmien vies- tietotarpeiden tiedonhallinta kommunikaation  viestinnin

tintitarpeiden var- varmistaminen dokumentointi keinojen ja

mistaminen viestien méé-

rittely
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3.7.Riskienhallinta

ISO 21500 -standardi jakaa riskienhallinnan neljdin prosessiin, joita ovat riskien tunnistami-
nen, riskien arviointi, riskien késittely ja riskien ohjaaminen. Riskien tunnistamisella pyritddan
méadrittelemddn tapahtumat, jotka voivat aiheuttaa projektissa riskejd. Tapahtumat riskien to-
teuduttua voivat olla myonteisid ja kielteisid projektin tavoitteiden kannalta. Riskien tunnis-
taminen onkin jatkuvaa, koska uusia riskejd voi ilmaantua tai jo tunnistetut riskit voivat muut-
tua projektin edetessd. Riskejd, joilla on projektiin kielteinen vaikutus, kutsutaan uhkiksi ja
riskejd, joilla on myonteisiad vaikutuksia projektille, kutsutaan mahdollisuuksiksi. Riskien tun-
nistamiseen olisi osallistuttava useita henkil6itd. Yleisimpid riskien tunnistamiseen osallistu-
via osapuolia voivat samalla olla projektin asiakas, projektin omistaja, projektipaillikko, pro-

jektin johtoryhmad ja projektiryhmi. [27, s. 56—-58]

Riskien tunnistamisen jdlkeen arvioidaan tunnistettuja riskejd. Riskien arvioinnissa riskit jér-
jestetddn merkittdvyysjérjestykseen jatkotoimenpiteitd varten. Riskien arviointiin kuuluu kun-
kin tunnistetun riskin toteutumisen todennékoisyyden arviointi ja niiden seurannaisvaikutus-
ten arviointi. Kun riskien vaikutuksia projektille on arvioitu, tulee riskeille maérittda toimen-
piteet, joilla vihennetddn riskien aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia projektille ja toisaalta
myonteisten riskien mahdollisuuksia pyritddn parantamaan. Tétd kutsutaan riskien kisittelyk-
si. Riskien kisittelyn tulisi olla kustannustehokasta ja kaikkien osapuolten tulisi ymmartaa
riskienkdésittelyprosessi. Riskien késittelyd varten tulisi projektissa madrittda kisittelyvastuut.

Kun tunnistetut riskit on arvioitu ja késitelty, tulee riskejd ohjata. [27, s. 56—58]

Ohjauksella pyritddn rajaamaan projektille koituvien hdirididen méiérd mahdollisimman vi-
héiseksi. Ohjausta on riskeihin liittyvien toimenpiteiden seuranta. Lisdksi tulee seurata, onko
tehdyilld toimenpiteilld haluttuja vaikutuksia riskeihin. Riskejd ohjataan siis tarkkailemalla
tunnistettuja riskejd, tunnistamalla ja analysoimalla uusia riskejd, seuraamalla riskienhallinta-
suunnitelmaa ja arvioimalla riskien kisittelyn edistymistd ja vaikuttavuutta. [27, s. 56-58]

Riskienhallinta on siis koko projektin elinkaaren ajan tapahtuvaa toimintaa.

PMBOK kasittelee riskienhallintaa seitsemén prosessin kautta, joita ovat riskien hallinnan
suunnittelu, riskien tunnistaminen, riskien laadullinen analysointi, riskien méérallinen analy-
sointi, riskien kdsittelyn suunnittelu, riskien késittely ja riskien seuranta. Riskien hallinnan
suunnittelussa mééritellddn kuinka riskienhallinnan tehtévid/toimia toimeen pannaan projek-
tissa. Riskien hallinnan suunnittelulla pyritddn projektihenkiloston ja sidosryhmien véliseen
yhteisymmaérrykseen siitd, miten projektin riskienhallinta toteutetaan. Lopputuotteena syntyy

projektisuunnitelman liitteeksi riskienhallintasuunnitelma. [53, s. 35]



Toinen prosessi ei poikkea ISO-standardista. Prosessissa pyritddn tunnistamaan yksittdisid
riskejé ja riskildhteitd, joita projekti voi kohdata [53, s. 35]. Kolmannessa ja neljinnessa pro-
sessissa pyritddn analysoimaan tunnistettuja riskeji ja niiden todennékdisyyksid tarkemmin
erilaisia laadullisia ja mééarillisid analysointimenetelmid hyddyntden. Viidennessd prosessissa
eli riskien kisittelyn suunnittelussa kehitetddn erilaisia vaihtoehtoja ja toimenpiteitd, joilla
mahdollisiin riskeihin vaikutetaan. Kuudennessa prosessissa eli riskien késittelyssd toimeen-
pannaan edellisen prosessin tuotteena syntyneet suunnitelmat. Viimeisessd prosessissa eli
riskien seurannassa seurataan kdynnistettyjen toimenpiteiden vaikutuksia, tunnistettuja riskeja
ja pyritddn tunnistamaan ja analysoimaan mahdollisia uusia riskejd. Riskien seurantaa on

myos projektin riskien hallinnan kokonaisvaltainen evaluointi. [53, s. 35]

Iso 21500 -standardista poiketen PMBOK korostaa riskien hallinnan kokonaissuunnittelua ja
erilaisia 1dhestymistapoja riskien analysointiin. PMBOK:n mukaan projektin menestyminen
on suoraan verrannollinen sithen, miten nditd mainittuja riskien hallinnan tehtévid/toimia to-

teutetaan.

Arton ym. mukaan riskit ja niiden hallinta ovat merkittdva osa projektinhallintaa. Projektien
ainutkertaisuus ja tulevaisuuden arvaamattomuus johtavat siihen, ettd projektin suunnittelussa
ei voida huomioida kaikkia siithen vaikuttavia tekijoitd. Jotta erilaisiin riskeihin kyetddn va-
rautumaan, tulee riskienhallinnan olla johdettua toimintaa. Riskienhallinnalla on pyrittdva
tunnistamaan ja arvioimaan projektin riskit. Kun riskit on tunnistettu, tulee niihin vaikuttavat
ja niiden karttamiseen tai ottamiseen liittyvit toimenpiteet suunnitella ja toimeenpanna. Pro-
jektilitketoiminta-kirjan mukaan vain riskin ottaminen mahdollistaa ennakoidun ja jopa enna-
koitua paremman onnistumisen projektissa. Projektin suunnittelussa tulisikin varautua erilais-
ten riskien toteutumiseen. Varautuminen voidaan toteuttaa suunnittelemalla erilaisia vaihtoeh-

toja projektin toteuttamiselle, jos jokin riski toteutuu. [3, s. 195-196]

Projektien ainutkertaisuus aiheuttaa myos sen, ettd projektien riskejé ei voida arvioida pelkés-
tddn aikaisempien projektien tilastoja tarkastelemalla. Eli pelkkd objektiivinen tarkastelu ei
riitd, vaan riskejd pitdd arvioida my0s subjektiivisesta ndkokulmasta. Subjektiivisessa arvi-
oinnissa kannattaa tukeutua henkil66n/henkildihin, jotka tuntevat hyvin projektin tilanteen ja
tulevaisuuden ja ovat olleet mukana projektin suunnittelussa ja toteutuksessa. Henkilon, joka
riskien arviointia tekee, tulee olla my0s realisti. Hinen on kyettdvd tunnistamaan oma tieté-
mattdmyytensd taso ja tuomaan se esille riskiarvioissa, jolloin riskiarviossa nidkyy myds se,

milld tiedoilla arvio on tehty. [3, s. 195-196]
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Riskienhallinnan toimenpiteilld pyritddn siis ennaltachkéisevésti vaikuttamaan riskeihin ennen
kuin ne toteutuvat. Jos riski kuitenkin toteutuu, voi se pahimmillaan johtaa kriisitilanteeseen.
Talloin projektissa vaaditaan kriisitilanteen hallintaa, jolla pyritdén sopeutumaan syntynee-

seen tilanteeseen mahdollisimman hyvin. [3, s. 195-196]

Arton ym. mukaan riskienhallinnalla on nelja tehtévai, joilla pyritddn vahvistamaan ja hyo-
dyntdméén riskeistd aiheutuvia positiivisia vaikutuksia sekd heikentimiin ja ehkéisemdidn
riskien epdsuotuisia vaikutuksia. Tehtdvét ovat: riskien tunnistaminen, riskien arviointi, ris-
keihin liittyvien toimenpiteiden suunnittelu ja toimeenpano seké riskienhallinnan johtaminen.

[3, 5. 203-204]

Riskien tunnistamisen tehtdvind on méiirittdd ja dokumentoida projektiin vaikuttavat riskit.
Riskien tunnistamisessa etsitdén, mairitellddn ja dokumentoidaan riskejé, jotka saattavat vai-
kuttaa projektiin. Jos projektin toteutustapa on vakiintunut ja projektipadllikké on kokenut,
pystyy hédn todenndkdisesti aikaisemman kokemuksensa pohjalta ndkeméén realistiset riskit.
On kuitenkin hyva tiedostaa, ettd jokainen projektiryhmén henkild voi tuottaa arvokasta tietoa

riskien kannalta. [3, s. 203-204]

Mité ainutkertaisempi projekti on, sitd enemmén yhteistyo riskienhallinnassa korostuu. Voi-
daan kuitenkin todeta, ettd riskienhallinnan onnistumisen kannalta on tirkeéd, ettd koko pro-
jektiryhmaélld on mahdollisuus osallistua riskienhallinnan tehtdviin. Timé mahdollistaa uusien
nidkokulmien mukaan tuomisen, koska jokaisella ryhmén jésenelld on oma ndkemyksensé
riskeistd, joita projekti voi kohdata. Koko projektiryhmén osallistaminen riskienhallintaa pa-
rantaa my0s riskien tunnistamisen tarkkaavaisuutta. Myos oletukset, jotka riskeihin liittyvit,
on hyvd dokumentoida, ja saattaa oletukset kaikkien projektihenkildiden tietoon. T&lldin
kaikki ymmartdvat mihin oletuksiin riskit liittyvét. [3, s. 204-205] Riskien tunnistamistapoja
on useita ja kutakin tapaa kédytettdessd tulisi riski kuvata kokonaisilla virkkeilld. Kokonaisilla
virkkeilld voidaan paremmin kuvata loogisia ketjuja, joihin riskien toteutuminen voi johtaa.
Riskit muodostavat monesti my0s monimutkaisia syy-seuraus -ketjuja, jolloin riskien syy-
seurausketjuja ja yhteisvaikutuksia on hyva kuvata visuaalisesti. [3, s. 208—-209] Riskien arvi-
oinnin tehtdvind on taas luonnehtia riskien suuruutta ja vaikutuksia projektiin ja sen tuloksiin

[3, 5. 203-204].
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Riskien arvioinnin kannalta pelkkéd kvalitatiivinen arviointi ei johda parhaaseen tulokseen,
vaan arviointia tulisi tehdd my0ds kvantitatiivisesti. Kvantitatiivisen arvioinnin etuna on se,
ettd kisitys riskin suuruudesta on vertailukelpoinen ja viestittivissd ymmarrettivisti toisille
henkil6ille. Kvantitatiivinen arviointi johtaa usein keskusteluun riskiarvion perusteista, joka
voi johtaa riskiarvion pdivitykseen, kun taas pelkkd kvalitatiivinen arvio, kuten pieni” tai
”suuri”, ei anna osapuolille selkedd mielikuvaa riskistd, sekd siithen liittyvistd vaikutuksista,

jolloin konkreettinen keskustelu riskeisté jaa usein kdymatta. [3, s. 208—209]
Riskiarvioiden laatua voidaan parantaa monin keinoin. Keskeisid keinoja ovat:
— riskienhallinnan osaamisen kehittdminen mm. palautteen ja koulutuksen keinoin

— tekeméll4 arviointia ryhmétyond, jossa eri ndkdkulmat ja ryhméin kokemus ote-

taan huomioon

— tukemalla ja kannustamalla projektiryhméa vapaaseen ideointiin, systemaattisten

riskiarviointitapojen soveltamiseen ja analyyttiseen arviointiin

— kayttdmalla ulkopuolisia objektiivisia tahoja arviointitiedon tuottamiseen ja ra-

portointiin [3, s. 216]

Arton ym. mukaan toimenpiteiden suunnittelun ja toteutuksen tehtévini on taas méérittaa,
mitd voidaan tehdé ennalta, jotta riskien suotuisat mahdollisuudet voidaan hyddyntii, ja epé-
suotuisiin vaikutuksiin voidaan varautua. Riskienhallinnan johtamisen tulee olla oikea-
aikaista, oikeisiin kohteisiin perustuvaa ja tarpeellista. Riskienhallinnan johtamista voidaan
tukea aikaisempaa kokemusta hyddyntdmalld, oppimisella ja riskitietoisuuden kartoittamisella

seuraavia projekteja varten. [3, s. 203—-204]

Arton ym. mukaan riskienhallinnan tulee myds olla jatkuvaa. Riskien tunnistaminen, arviointi
ja niiden pohjalta tehtévit toimenpiteet ovat jatkuva osa projektin suunnittelua. Kdytdnnossé
riskienhallintaan ei voida keskittyd koko ajan. Oleellista onkin kirjata riskienhallintasuunni-
telmaan, millé syklilld riskien tunnistamista, arviointia ja toimenpiteiden toteutusta toistetaan.
Ajankohdat, jolloin riskien arviointia, tunnistamista ja toimenpiteiden toteutusta tehddén, on
hyvé liittda tarkeisiin paatoksentekopisteisiin. Jotta riskienhallintatoimenpiteet kyetdén toteut-
tamaan, on toimenpiteille nimettédvd vastuuhenkild. Riskien vilttimiseen ja ottamiseen liitty-

vid kysymyksid tulee siis tarkastella koko projektin ajan. [3, s. 220]



Arton ym. mukaan riskienhallinnan viestintdd ja yhteistdi ymmaérrystd voidaan tehostaa, jos
riskien tunnistaminen, arviointi ja toimenpiteiden suunnittelu tapahtuvat kokouksissa ja tyopa-
joissa ryhmitdind. Jotta tillaisessa tyOskentelyssd onnistutaan, tulee kokouksiin ja tyopajoihin
nimetd vastuuhenkild, joka ohjaa ja valmistelee ryhmatoihin liittyvét tehtivat ja tavoitteet. [3,

s. 223-224]

Ryhmitdiden avulla saavutettua lisdéntynyttd tietoisuutta voidaan jo pitdd merkittdvéna tulok-
sena, joka edesauttaa riskienhallintaa. My0s projektin ulkopuolisten henkildiden osallistami-
nen projektin riskienhallintaan voi tuoda hyvid uusia ndkdkulmia riskien tunnistamiseen, ar-
viointiin ja toimenpiteiden suunnitteluun. Ulkopuolinen henkild voi olla jonkun yrityksen

asiantuntija tai henkild toisesta projektista. [3, s. 223]

Riskitietoisuutta voidaan kehittdd myds oppimisen kautta. Vaikka itse projektiryhmin kiin-
nostus toteutumattomiin ja toteutuneisiin riskien késittelyyn voi olla vdhéistd jélkikéteen, kas-
vattaa tillainen jilkianalyysi projektihenkildiden riskienhallinnan osaamista. Parhaiten riski-
tietdmysta siirretddn henkilokohtaisesti. Vaikka oppiminen ei palvele endd kyseistd projektia,
valmentaa se henkil6itd seuraavaa projektia varten, jolloin riskienhallinnassa voidaan ainakin

teoriassa onnistua entistd paremmin. [3, s. 223-224]

Puolustusvoimien projektiohjeen mukaan riskienhallinnalla pyritddn arvioimaan ja minimoi-
maan riskejd tai niiden vaikutuksia, jotka ovat merkittdvid projektin lopputuotteen aikaansaa-
miseksi. Riskienhallinta voidaan jakaa neljdén vaiheeseen, joita ovat riskien tunnistaminen,
riskien analysointi, riskien toteutumisen ennakointi ja seuranta sekd riskien torjuminen. Ris-
kien tunnistamisella pyritddn kartoittamaan riskejd, jotka uhkaavat projektin onnistumista.
Riskien tunnistaminen on kaikkien projektiin ja sen ohjaukseen osallistuvien henkil6iden teh-
tdvd. Riskien analyysilla taas pyritddn arvioimaan, mikd on todennédkdisyys riskien esiintymi-
selle ja niiden havaitsemiselle ja mitd seurannaisvaikutuksia riskien toteutumisella on projek-
tille. Riskien toteutuminen saattaa olla vaikeasti havaittavissa, jolloin joihinkin riskeihin va-
rautuminen saattaa olla ennakkoon vaikeaa. Voi olla niin, ettd riskin toteutuminen havaitaan
vasta siind vaiheessa, kun sille ei voida endéd tehdd mitdan. Taméan vuoksi el riitd, ettd riskien
suhteen arvioidaan ainoastaan niiden toteutumisen todenndkoisyyttd, vaan arvioinnissa on

huomioitava myds, miten riskien toteutuminen on ennakoitavissa. [35, s. 44]
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Puolustusvoimien projektiohjeen mukaan projektin onnistumisen kannalta on keskeistd tun-
nistaa ne riskit, joiden ennusmerkit ovat vaikeammin havaittavissa. Riskien seurannaisvaiku-
tusten onnistunut arviointi tarkoittaa, ettd seurannaisvaikutusten osalta arvioidaan ainakin,
mitd seurannaisvaikutuksia riski aiheuttaa toteutuessaan projektituotteelle, projektin aikatau-
lulle sekd kustannuksille. [35, s. 44—46] Kaikkien merkittidviksi arvioitujen riskien osalta on
suunniteltava, miten riski voidaan vilttda tai miten sen vaikutuksia voidaan ehkiistéd tai mini-
moida, miten syntyvd ongelmatilanne tunnistetaan ja kuka tunnistamisesta vastaa, sekd miten
syntyneeseen ongelmaan reagoidaan ja kuka vastaa korjaavien toimenpiteiden kdynnistdmi-

sestd. [35, s. 44—-46]

Puolustusvoimien projektiohjeen mukaan onnistunut riskienhallinta on mahdollista vain, jos
informaatio eri osapuolten vililld on ajantasaista, riskienhallintaan liittyvé paitdksenteko on
maidritietoista ja pddtokset kyetddn toimeenpanemaan tehokkaasti. [35, s. 46] Puolustusvoi-
mien projektiohjeen mukaan onnistunut riskienhallinta perustuu siis hyvin tehtyyn riskiana-
lyysiin, sen toteutumisen ennakointiin seki ennakoiviin ja korjaaviin toimenpiteisiin. Onnis-
tunut riskienhallinta on mahdollista vain, jos projektissa on yhteinen ymmarrys riskienhallin-
nan tavoitteista, keinoista ja sddnnoistd. Tavoitteet, keinot ja sadnnot on tuotava selkeésti esil-

le kaikille projekti- ja ohjausryhmin henkildille.

Puolustusvoimien hankeohjeen mukaan riskienhallinnalla pyritddn huomattavien negatiivisten
tapahtumien jarjestelmélliseen méérittelyyn ja varautumiseen. Ohjeen mukaan riskienhallinta
on riskien tunnistamista, arviointia, kasittelyd, ohjausta ja seurantaa. Riskien tunnistamisella
olisi pyrittdvd madrittdimaidn mahdollisesti riskejd aiheuttavat tapahtumat ja niiden myonteiset
tai kielteiset seuraukset tavoitteille, joita hankkeelle/projektille on asetettu. Riskien arvioinnin
tarkoitus on mitata riskejd ja riskien kisittelylld taas kehitetddn vaihtoehtoja ja maaritetddn
toimenpiteet, joilla mahdollisia uhkia vdhennetddn. Riskin ohjauksella pyritidn rajaamaan
hankkeelle/projektille aiheutuvien hiirididen méédrd mahdollisimman védhiiseksi. Riskien seu-
rannassa taas keskitytddn sithen, padstainko valituilla riskeihin liittyvilld toimenpiteilld halut-
tuun vaikutukseen. Hankeohje ohjeistaa myds, ettd riskienhallintaan liittyvét vastuut tulee
madritelld. Lisdksi hankesuunnitelmaan tulisi kirjata, missd yhteydessa riskejd kdsitellddn ja
mihin ne kirjataan. [20] Taulukossa 11 on esitetty teoksissa korostuneet keskeisimmét ris-

kienhallinnan tehtivit.
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Taulukko 11 Riskien hallinnan keskeisimmat tehtavat

56

ISO 21500 (2012) PMBOK® Artto, ym. PV:n projektiohje PV:n hanke-

(2017) (2008) (2011) ohje (2017)
riskienhallinta- riskien hallinnan riskienhallinta- riskienhallinnan riskien tun-
suunnitelman laa- suunnittelu suunnitelman suunnittelu nistaminen
timinen laatiminen

riskien tunnistami-

nen

riskien arviointi

riskien késittely

riskien tunnis-
taminen

riskien analy-
sointi

riskien késitte-
lyn suunnittelu

riskien késittely

riskien tunnis-
taminen

riskien arviointi

riskethin varau-
tuminen

riskeihin vaikut-

riskien tunnistaminen

riskien arviointi

riskien toteutumisen
ennakointi

riskien torjunta

riskien arvi-
ointi

riskien kasit-
tely

riskien oh-
jaaminen ja
vaikutuksien
rajaaminen

riskien seu-

taminen raaminen
riskien ohjaaminen  riskien seuraa- riskienhallinnan  riskien seuraaminen
minen johtaminen

3.8.Laadunhallinta

ISO 21500 -standardi jakaa laadunhallinnan kolmeen prosessiin, joita ovat laadun suunnittelu,
laadunvarmistaminen ja laadunvalvonta. Laadun suunnittelussa médritetdin, mitd laatuvaati-
muksia ja standardeja projektissa voidaan soveltaa, mitd projektin pitdisi tuottaa ja miten méa-
ritettyjd vaatimuksia ja standardeja noudatetaan projektissa. Lisdksi laadunsuunnittelussa tuli-
si madrittdd, mitkd ovat standardien noudattamiseen tarvittavat tydvélineet, menettelyt, teknii-
kat ja resurssit ja miten niitd voidaan kehittdd. Olennainen osa laadunsuunnittelua on myos
laatusuunnitelman laatiminen, jossa on yksildity laadunhallintaan liittyvét tarkastukset, sekd
niiden vastuuhenkil6t ja ajankohdat. Laadunvarmistamisella taas pyritdén tarkistamaan pro-
jektin tuotokset ja itse projekti. Laadunvarmistamisen tavoitteena on varmistaa, ettd projekti-
henkil6std on ymmaértinyt projektissa kdytettdvit laatustandardit ja ettd he hyvéksyvit seka
noudattavat niitd. Projektin laadunvarmistamiseen voidaan kiyttdd projektiorganisaation tai
asiakkaan suorittamia auditointeja. Kolmas osa laadunhallintaa on laadunvalvonta. Laadun-
valvonnalla pyritddn madrittiméain toteutuvatko projektille asetetut tavoitteet, laatuvaatimuk-
set ja standardit. Laadunvalvonnalla pyritddn tunnistamaan poikkeamat projektin ja sen tuot-
teiden laadussa ja korjaaman havaitut poikkeamat. Laadunvalvontaan kuuluu myos havaittui-
hin poikkeamiin johtaneiden syiden analysointi ja parannusesitysten tekeminen, jotta vastaa-

vat poikkeamat voidaan jatkossa vilttaa. [27, s. 58, 60]



PMBOK kisittelee laadunhallintaa my06s kolmen prosessin kautta, joita ovat laadun suunnitte-
lu, laadunhallinta ja laadunvalvonta [53, s. 271]. Prosessit ja niiden tavoitteet ovat pitkélti
yhtenevit ISO 21500 -standardin kanssa. PMBOK:ssa korostetaan ISO-standardista poiketen,
ettd kaikki laadunhallinnan mittaustavat ja tekniikat eivit sovellu jokaiseen projektiin, vaan ne
vaihtelevat projektityypeittdin [53, s. 271-298]. Tamaén takia laadunhallinnassa on tdrked tun-
nistaa, mitkd mittaustavat ja tekniikat soveltuvat kuhunkin projektiin. PMBOK:n mukaan laa-
dunhallinnalla voi my0s olla negatiivisia vaikutuksia projektille. Asiakasvaatimusten taytta-
minen projektiryhmén ylimaardiselld tyoskentelylld voi johtaa kustannusten kasvamiseen ja
tyontekijoiden uupumiseen, jolloin projektin kokonaisriskit voivat kasvaa. Jos taas projektin
aikataulu menee laadunhallinnan edelle, voi se johtaa havaitsemattomiin virheisiin, kustan-
nusten kasvamiseen ja lisdtd laatuvirheitd, jotka huomataan vasta jalkijittoisesti. [53, s.

271-298]

PMBOK:n mukaan on viisi ldhestymistapaa, jotka voivat lisdtd laadunhallinnan tehokkuutta.
Yleensi kallein tapa on antaa asiakkaan tunnistaa tuotteen viat. Tdméa 1dhestymistapa voi joh-
taa lisdkustannuksiin, joita aiheutuu takuumenettelyistd ja lisdtyokustannuksista. Pahimmil-
laan ldhestymistapa voi johtaa mainehaittoihin. Toinen ldhestymistapa on tunnistaa ja korjata
tuotteen viat ennen kuin lopullinen tuote on asiakkaan kdytossid. Kolmas ldhestymistapa on
vaikuttaa itse prosessiin. Téssd ldhestymistavassa pyritdén tunnistamaan prosessin laatupoik-
keamat, jotka johtavat tuotteen laatupoikkeamiin. Neljds ldhestymistapa on siséllyttdd laatu
projektin ja tuotteen suunnitteluprosesseihin. Viides ja viimeinen ldhestymistapa on rakentaa
projektikulttuuri sellaiseksi, ettd laadunhallinta on osana prosesseja ja tuotteita. [53, s.

271-298]

Artto, ym. mukaan laadunhallinnalla varmistetaan, ettd projekti tdyttda sille asetetut vaati-
mukset. Laadunhallintaan kuuluvat laadun suunnittelu, varmistaminen ja valvonta/ohjaus. [3,
s. 224] Laatua voidaan tarkastella kahdesta eri ndkdkulmasta. Laatuna voidaan ndhda projek-
tin tuloksena toteutettavan tuotteen laatu, joka néhdadn silloin hyvéni, kun se tiyttdd asiak-
kaan vaatimukset. Toisaalta projektinhallinta voidaan ndhdé laadukkaana, kun se on suunni-
telmanmukaista. Tuotteen laatu ja projektinhallinnan laatu ovat kuitenkin sidoksissa toisiinsa.
Jos tuotteen laatua korostetaan liikaa, niin voi se nidkya projektihenkiloston tydmédran kasvu-

na, joka voi aiheuttaa taas ongelmia resurssien hallinnassa. [3, s. 225]
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Resurssit saattavat kohdentua viiriin asioihin ja aikataulu pitkittyd. Jos taas projektinhallin-
nassa tingitién ja jatetddn esimerkiksi joitain katselmointeja tekemétti, niin vaikutukset voivat
ndkyd tuotteen laadussa. Onnistunut laadunhallinta voidaankin nidhdd kokonaisuutena, jossa
tuotteen laatu voi olla ensisijainen pddméadrd, mutta jotta tuotteen laatu vastaa asiakkaan odo-

tuksia, on projektinhallinnan oltava myos laadukasta. [3, s. 225]

Projektin suunnitteluvaiheessa tulisi jo valita sellaiset tekniikat ja vilineet, jotka palvelevat
parhaiten hyvén laadun aikaansaamista. Laadun voidaan siis katsoa syntyvin suunniteltaessa
ja toteutuessa, eika jélkikéteen tarkastamalla. Laadun suunnittelun osana tulisi projektille aset-
taa laatutavoitteet, madritelld laatukriteerit ja miten laadun pitéisi kehittyd projektin aikana.
Liséksi tulisi mééritelld laadunhallintaan liittyvat vastuut ja miten laatua arvioidaan sekd mi-
ten siitd raportoidaan. HenkilOston sitouttamisen hyvin laadun aikaansaamiseksi tulisi myos

olla suunniteltua. [3, s. 227]

Monesti organisaatiot kayttivit toiminnassaan jotakin laatustandardia, mutta standardit eivit
yksindédn toteuta hyvii kaytintdd, vaan henkildston on huolehdittava niiden asianmukaisesta
soveltamisesta. [3, s. 228] Ndin ollen laatusuunnitelmassa tulisikin tuoda ilmi, miten organi-

saation kiyttdmain laatustandardia sovelletaan kyseisessé projektissa.

Artto, ym. mukaan laadunvarmistus on keino, jolla varmistetaan laatukriteerien tdyttyminen
projektissa. Laadun varmistamiseksi tulisi projektin tuotteella olla selkeit sitd koskevat tiedot,
projektin laatukriteereiden ja standardien tulisi olla sellaisia, etti niitd voidaan seurata, aikai-
sempaa kokemusta tulisi hyodyntdd, projektilla tulisi olla osaavat resurssit ja laadunvarmis-
taminen tulisi tapahtua puolueettomissa katselmoinneissa. Lisdksi laadunvarmistamiseksi

muutosten hallinta tulisi olla aktiivista. [3, s. 229]

Laadunvalvonta on taas toteutuneen laadun seurantaa ja siind havaitun laatuvaihtelun tai on-
gelmien poistamista. Tavoitteena on 10ytdd laatupoikkeamia sekd syitd, joista poikkeamat
johtuvat. Tamin jilkeen poikkeamat pyritddn poistamaan. Laatupoikkeamien tunnistamiseen
on monia keinoja. Yksi tapa on tarkastella laatukriteerejd auditointien kautta. Auditointien
osana voidaan katsella projektin tilannetta, viimeaikaisia tuloksia, kdytettyjd tydtapoja ja me-
netelmid, ongelmia ja suunnitelmia. Parhaimmillaan auditointeihin osallistuu henkilostoa asi-

akkaan organisaatiosta, toimittajan organisaatiosta ja projektiryhmaista. [3, s. 229]
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Laadunhallinnassa on oleellista kokonaislaadunhallinta. Tama tarkoittaa, ettd laatuajattelu
lahtee liikkeelle yrityksen/organisaation johdosta. Kokonaislaadun hallinnan onnistumisen
kannalta on keskeistd, ettd koko yritys/organisaation on siihen sitoutunut. Kriittisimpien laa-
tupoikkeamien korjaamiseen on asetettava riittdvét resurssit ja nithin puuttuminen on kyettava
tekemddn mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Prosessien laadunarviointia varten on oltava

tarvittavat mittarit, jonka avulla laatua voidaan mitata. [3, s. 229-230]

Laadunhallinnan onnistumisen kannalta on myos keskeistd, ettd projektista tai projektinhal-
linnasta saadut kokemukset voidaan hyddyntdéd seuraavissa projekteissa. On selvii, ettd laa-
dunhallinta aiheuttaa kustannuksia. Kdynnissé olevan projektin osalta laadun korjauksiin kiy-
tettdvit resurssit saattavat aiheuttaa merkittdvid kustannuksia, mutta pidemmaélld aikavalilla
projektin laadunhallintaan kéytetyt satsaukset voivat palvella tulevia projekteja. Néin ollen
laadunhallinnan kustannukset eivét saisi vaikuttaa yksittdisen projektin budjettiin, vaan tarvit-
tavat resurssit laadunhallintaan tulisi kohdentaa organisaatiolta, koska ideaalitilanteessa yksit-
tdisen projektin tai projektinhallinnan laadun korjaukset parantavat myds tulevien projektien

kokonaislaatua. [3, s. 230-231]

Puolustusvoimien projektiohjeessa laadunhallinnasta puhuttaessa kaytettdin késitettd laadun-
varmistus. Projektiohjeen mukaan projektin suunnitteluvaiheessa projektille ja sen tuotteelle
asetetaan laatutavoitteet. Tavoitteet tule médritelld siten, ettd niiden toteutumista voidaan mi-
tata. Helpoimmin mitattavia tavoitteita ovat suunnitelman mukaisen aikataulun ja resurssien
kdyton toteutuminen ja hankalammin mitattavia asioita ovat taas resurssienkdyton tehokkuus.
Laadunvarmistuksen onnistumisen kannalta on tirkedd, ettd projektille ei tehdé erillistd laatu-
suunnitelmaa, vaan laatutavoitteiden ja niiden saavuttamiseksi vaadittavien keinojen tulisi olla
osa normaalia toimintaa. Projektisuunnitelmaan voidaan kirjata, mitéd laatustandardeja projek-
tissa kdytetddn, mutta oleellisempaan on kuvata, mitd toimenpiteitd standardien noudattami-
nen vaatii projektihenkildstoltd. Projektipéddllikon tehtdvand on valvoa, ettd projektihenkilostod

noudattaa vaadittuja toimenpiteitd. [35, s. 40]

Laatusuunnittelun onnistumisen kannalta on tirked tunnistaa kolme eri vaihetta. Ensimméinen
vaihe on laatukriteerien asettaminen. Toinen vaihe on menettelytapojen maéérittely laatukritee-
rien saavuttamiseksi ja kolmas vaihe on laatukriteerien toteutumisen seurannan suunnittelu.
Toteutumisen seurannassa projektikatselmukset ovat tirkeitd, koska projektikatselmuksissa
todennetaan, ettd projektin vaiheeseen liittyvét tehtdvét on saavutettu ja tuote on oikeellista.
Katselmuksessa todennetaan myos, ettd edellytykset projektivaiheen paittdmiselle ja seuraa-

vaan vaiheeseen siirtymiselle tdyttyvit. [35, s. 41]
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Projektiohjeen mukaan onnistunut laadunvarmistaminen véhentdd projektin riskejd, mutta
lisdd varmoja kustannuksia. Toisaalta jos laadunvarmistamisessa epdonnistutaan, niin riskit
projektin aikataulun pitkittymiseen kasvavat ja myds riskit kustannusten kasvamiseen ovat
olemassa. Projektipééllikon tuleekin arvioida laadun tekemisen vaatimia kustannuksia ja suh-
teuttaa ne laadun puuttumisesta mahdollisesti aiheutuviin kustannuksiin. Laadunvarmistamien
tapahtuu katselmoinneissa ja auditoinneissa. Auditoinneilla on tarkoitus varmistaa, ettd pro-
jektissa on otettu huomioon kaikki suunnitellut ja vaadittavat tehtdvit. Katselmoinneilla tulisi
taas varmistaa, ettd projektituotteen laatu ja siihen liittyvd dokumentointi on asianmukaista.

[35, 5. 41]

Puolustusvoimien hankeohjeen mukaan laadun suunnittelussa mairitetddn, mitd laatuvaati-
muksia ja standardeja hankkeessa sovelletaan ja miten soveltaminen tapahtuu. Laadunhallin-
nan osalta keskeisid ovat kokoukset ja katselmoinnit. Laadun suunnittelussa tulee huomioida,
miten oppeja kerdtddn ja hyddynnetdén projektin tuotteeseen ja projektinhallintaan liittyen.
Laadunvarmistuksen tavoitteena on varmistaa, tayttdvitko hankkeen tuotteet ja itse hanke sille
asetetut laatuvaatimukset. Elinjaksoauditoinnit ovat osa hankkeen laadunvarmistusta. [20, s.
14—15] Taulukossa 12 on esitetty teoksissa korostuneet keskeisimmat laadunhallinnan tehté-

vat.

Taulukko 12 Laadunhallinnan keskeisimmat tehtavat

ISO 21500 (2012) PMBOK® Artto, ym. (2008) PV:n projektiohje  PV:n hankeohje
(2017) (2011) (2017)
laatuvaatimusten ja  laatustandardien laatutavoitteiden  laatutavoitteiden  laatuvaatimus-
-standardien mé4-  ja/tai - vaati- ja vastuiden méd-  ja -standardien ten ja standar-
rittely musten méadritte- rittely madrittely dien maérittely
ly
standardien ja vaa-  laatustandardien laatukriteereiden  laatustandardien laatutavoittei-
timusten hyvéksy-  ja projektituot-  ja standardien ja projektituottei-  den ja tuotteelle
minen ja noudatta-  teiden toteutu- toteutumisen den toteutumisen  asetettujen vaa-
minen) misen varmis- varmistaminen varmistaminen timusten var-

projektin vaatimus-
ten toteutumisen

taminen

projektin vaati-
musten toteutu-

toteutuneen laa-
dun seuranta sekéd

valvonta, sekd misen valvonta  laatupoikkeamien
poikkeaminen tun-  ja tarvittavien tunnistaminen ja
nistaminen ja kor-  korjaamistoi- korjaaminen
jaaminen menpiteiden

toteuttaminen

mistaminen
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3.9.Sidosryhmien hallinta

Iso 21500 -standardin mukaan sidosryhmien hallinta siséltdd kaksi prosessia. Prosessit ovat
sidosryhmien tunnistaminen ja sidosryhmien ohjaus. [27, s. 26] Sidosryhmien tunnistamisessa
tarkoituksena on mairittdd henkilot, ryhmét tai organisaatiot, jotka vaikuttavat projektiin tai
joihin projekti vaikuttaa. Sidosryhmien tunnistamiseen liittyy myos olennaisten tietojen do-
kumentointi. Téllaisia tietoja voivat olla tiedot sidosryhmien osallistumisesta projektiin ja
heidin esille tuomat asiat. Sidosryhmien tunnistamiseen liittyy myos ryhmien roolien tunnis-
taminen. Sidosryhmien roolit voivat olla projektin sisé- tai ulkopuolisia ja ryhmilld voi olla
erilaisia valtuuksia vaikuttaa projektiin. [27, s. 40] Niin ollen on térkedi tehdé tarkka analyysi
sidosryhmistd ja niiden vaikutuksista projektiin. Tadlld tavalla projektipadllikké pystyy hyo-
dyntdméén sidosryhmien tukea projektille mahdollisimman hyvin. Sidosryhmien ohjauksessa
pyritddn ymmartiméin sidosryhmien tarpeita ja odotuksia projektilta. Sidosryhmien mahdol-
liset huolet projektista on pyrittdvéd tunnistamaan ja esiin nousseet ongelmat on kyettdva rat-
kaisemaan. Yhteistyon sidosryhmien kanssa tulisi olla diplomaattista. Jos projektipddllikko ei
itse kykene ratkaisemaan syntyneitd ongelmia, tulee asia viedd korkeammalle tasolle ratkais-
tavaksi. Myos ulkopuolisten henkildiden apua voidaan pyytidd ongelmien ratkaisemiseksi. [27,

5. 42]

PMBOK:n mukaan sidosryhmien hallinta siséiltdéd poiketen ISO 21500 -standardista nelja pro-
sessia. Prosesseista ensimmadinen on ainoastaan sama kuin ISO-standardissa. Muut prosessit
ovat: sidosryhmien sitouttamisen suunnittelu, sitoutumisen hallinta ja sitoutumisen seuranta
[53, s. 503]. Prosessissa, jossa sidosryhmien sitouttaminen suunnitellaan, on tarkoituksena
kehittdd erilaisia ldhestymistapoja sitouttamiseen. Léhestymistapojen on perustuttava sidos-
ryhmien tarpeisiin, odotuksiin, kiinnostukseen ja sithen, miten sidosryhmét vaikuttavat pro-
jektiin. Seuraavassa prosessissa, jossa sidosryhmien sitoutumista hallitaan, on kyse kommuni-
kaatiosta ja yhteistyostd sidosryhmien vililli. Kommunikaation ja yhteistyon tavoitteena on
tayttdd sidosryhmien projektille asettamat odotukset sekd vastata sidosryhmien projektia kos-
keviin tarpeisiin. [53, s. 503] Ndmi ovat keskeisimpid tavoitteita, joihin sidosryhmien hallin-

nassa on pyrittiva [53, s. 505].
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Liséksi tehokkaan kommunikaation avulla pystytddn edistiméédn sidosryhmien esille nostamia
asioita, ratkomaan mahdollisia ongelmia ja edistiméin sidosryhmien sitoutumista projektiin.
Neljds ja viimeinen prosessi eli sitoutumisen seuranta, on prosessi, jossa seurataan suhdetta
sidosryhmiin. Seurannan avulla kyetddn pdivittdmdan suunnitelmia ja strategioita sidosryh-
mien sitouttamiseen, jos tdlle ndhddén tarvetta. [53, s. 503]. Sidosryhmien tunnistaminen ja
sitouttaminen voivat olla ratkaisevassa asemassa projektin onnistumisen tai epdonnistumisen

kannalta [53, s. 504].

Arton ym. kirjassa sidosryhmien hallinnasta puhutaan sidosryhmésuhteiden johtamisena. Ar-
ton ym. mukaan tdrkeintd sidosryhmésuhteiden johtamisessa on sidosryhmien odotusten ja
tarpeiden tunnistaminen, silld usein odotusten ja tarpeiden tiyttymiselld on yhteys projektin
lopputulokseen ja jopa suoraan projektin menestymiseen. Vastaavasti jos sidosryhmien odo-
tukset ja tarpeet jadvdt huomioimatta, voi se aiheuttaa projektille riskeji, jotka myShemmin
voivat haitata projektin etenemisti. Artto ym. mukaan sidosryhmien odotuksia ja tarpeita voi-
daan hallita seuraavien tehtdvien kautta: sidosryhmien tunnistaminen, tiedonkeruun sidos-
ryhmistd, sidosryhmien tehtivien ja roolien tunnistaminen, sidosryhmien vahvuuksien ja
heikkouksien ymmaértaminen, sidosryhmaistrategian méérittdiminen, sidosryhmien toiminnan

ennustaminen ja sidosryhmien johtaminen. [3, s. 46—47]

Puolustusvoimien projektiohjeessa sidosryhmien hallintaa késitellddn osana projektin valmis-
teluprosessia [35, s. 48-49]. Ohjeesta on kuitenkin tunnistettavissa samoja sidosryhmien hal-
lintaan liittyvié tehtdvii, joita [ISO-standardi, PMBOK ja Artto ym. nostivat esille. Projektioh-
jeessa puhutaan sidosryhmien tunnistamisesta ja sidosryhmévaatimusten kerdamisesta [35, s.

48-49].

Ohjeen mukaan sidosryhmien tunnistaminen on vélttdmétontd, jotta projektin tehtdvé voidaan
madritelld. Sidosryhmien tunnistamisen jdlkeen on myos selvitettivd, mitd odotuksia ja vaa-
timuksia sidosryhmilld on projektilta. Ohje painottaa, ettd odotusten ja vaatimusten kerd&dmi-
sen tulee olla aktiivista, koska muuten vain vahvimpien oma-aloitteisten sidosryhmien vaati-
mukset nousevat esille. Myos hiljaisten sidosryhmien vaatimuksilla ja odotuksilla voi olla

merkitystd koko projektin onnistumisen kannalta. [35, s. 48-49]
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Myos puolustusvoimien hankeohjeen mukaan sidosryhmien hallinnassa keskeistd on sidos-
ryhmien tunnistaminen. Sidosryhmien tunnistamisessa olisi pyrittdva maarittiméén ne henki-
16t, ryhmét tai organisaatiot, joihin hanke vaikuttaa tai jotka hankkeeseen vaikuttavat. Liséksi
olisi pyrittdvid tunnistamaan kuinka eri sidosryhmét hankkeeseen vaikuttavat. Ohjeen mukaan
sidosryhmien hallinnan osalta on myos keskeistd analysoida eri sidosryhmid. Analysoinnilla
pyritddn tunnistamaan, mitkd ovat sidosryhmien ajamat asiat ja milld tavalla sidosryhmét
hankkeeseen osallistuvat. Jokaisella sidosryhmilld on oma rooli osana hanketta ja se voi myos
muuttua hankkeen edetessé. Tastd syystd sidosryhmien analysointia onkin tehtdvé koko hank-
keen ajan. Hankeohje ohjeistaa my0s, ettd sidosryhmien analysoinnin osalta olisi méaariteltava,
kuinka analysointi toteutetaan ja miten sidosryhmiin ollaan yhteydessa. [20] Taulukossa 13 on
esitetty yhteenvetona teoksissa korostuneet keskeisimmit sidosryhmien hallintaan liittyvat

tehtavit.

Taulukko 13 Sidosryhmien hallinnan keskeisimmat tehtavat
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ISO 21500 (2012) PMBOK® Artto, ym. (2008) PV:nprojek- PV:n hankeohje
(2017) tiohje (2011)  (2017)
sidosryhmien tun-  sidosryhmien sidosryhmien sidosryhmien  sidosryhmien
nistaminen tunnistaminen odotusten ja tar- tunnistaminen vaikutusten tun-
peiden tunnista- nistaminen
minen
sidosryhmien odo-  sidosryhmien sidosryhmaéstrate- sidosryhmé-  sidosryhmien
tusten ja tarpeiden  sitouttamisen gian madrittdmi-  vaatimusten analysointitapo-
ymmartdminen suunnittelu nen kerdaminen jen madrittely
sidosryhmien sidosryhmien sidosryhmien
sitoutumisen toiminnan ennus- analysointi
hallinta taminen
sidosryhmien sidosryhmien sidosryhmien
sitoutumien johtaminen yhteydenpitoon
seuranta kéytettivien kei-

nojen médrittely




3.10. Tietoalueiden hallintaan soveltuvat menetelmat

Tydkalut ja tekniikat ovat késitteitd, jotka liittyvit projektinhallintaan [3, s. 40-41]. Tyokalu
voidaan ndhda vilineend tai jarjestelmind, joka on vilttdmaton kdytdnnon toiminnan suorit-
tamiseen. Tekniikka taas voidaan ndhdi taas menetelmind, jolla haluttu tavoite saavutetaan.

Tyokalut ja tekniikat voidaan my6s yhdessd ndhdd menetelménd, jolla joku asia toteutetaan.

Teos, joka kisittelee laajasti projektinhallinnan menetelmid, on PMBOK. Teos késittelee 132
erilaista menetelmai, jotka vaikuttavat projektin parempaan menestymiseen [53, s. 685]. Me-
netelmét on jaettu teoksessa ensimmadistd kertaa kuuteen eri ryhmain. Ryhmat, joihin mene-
telmét on jaettu ovat: tiedonkeruu, tiedon analysointi, tiedon esitys, padtoksenteko, kommuni-
kaatiotaidot sekd yksilo- ja ryhmaétaidot. Lisdksi teoksessa menetelmét on jaoteltu eri tietoalu-
eiden mukaan. Jaottelu kertoo sen, minka tietoalueen/-alueiden hallintaan menetelma soveltuu
parhaiten. [53] Arton ynnid muiden Projektiliiketoiminnan oppikirja ei késittele yhta jarjestel-
maéllisesti projektinhallinnan menetelmié kuin PMBOK. Teoksesta on kuitenkin 16ydettdvissa
monia samoja menetelmid, jotka esiintyvit PMBOK:ssa. Mydskdén Puolustusvoimien projek-
tiohjeessa, ISO 21500 -standardissa tai Puolustusvoimien hankeohjeessa menetelmié ei ole
kuvattu jarjestelmaéllisesti, mutta verrattaessa teoksia PMBOK:iin voidaan myds ndistd teok-

sista tunnistaa samoja menetelmia.

Taulukossa 14 on esitetty kaikki menetelmit, jotka mainittiin vihintdin yhdessd teoksessa
PMBOK:n liséksi. Taulukon ensimmaéisessd sarakkeessa on menetelmén nimi ja sitd seuraa-
vissa sarakkeissa on ilmoitettu x-merkilld, mik&li menetelmd mainittiin ylariville kirjatussa
teoksessa. Lisdksi taulukon viimeinen sarake kertoo, minkéa tietoalueen/-alueiden hallintaan

menetelma parhaiten soveltuu. Malli perustuu PMBOK:iin.

Luokittelun tuloksena menetelmid, jotka mainittiin kaikissa viidessd teoksessa, tunnistettiin
kolme. Menetelmid, jotka mainittiin neljdssa teoksessa, tunnistettiin kuusi. Menetelmii, jotka
mainittiin kolmessa teoksessa, tunnistettiin kahdeksan ja ainoastaan kahdessa teoksessa mai-
nittuja menetelmid tunnistettiin 14. Néin ollen menetelmid, joista 10ytyl maininta véhintdén
kahdesta teoksesta, oli yhteensd 31 kappaletta. Kyseisid menetelmid voidaan siis pitdéd keski-

sind parhaiden kdytintdjen mukaisina projektinhallinnan menetelmina.
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Taulukko 14 Keskeisimmat projektinhallinnan menetelmat

Menetelmi ISO Artto PV PV:n Tietoalue/-alueet, jonka hallin-
21500 ym.  projektiohje hankeohje taan menetelmd soveltuu.

Asiantuntija-arvio X X X X kaikki

Auditoinnit X X X X laatu ja riskit

Tyo6nositus X X X X aikataulu ja laajuus

Kokoukset X X X kaikki

Kriittinen polku - X X X aikataulu

menetelméi

Neuvottelut X X X resurssit

Riippuvuuskaaviot X X X aikataulu

Ryhmaikeskustelu X X X kommunikaatio ja sidosryhmét

Vaihtoehtojen X X X kaikki pl. kommunikaatio ja

vertailu sidosryhmaét

Bottom-up X X aikataulu, kustannukset ja re-

menetelméi surssit

Cost of Quality X X kustannukset, laatu ja riskit

Dokumenttianalyysi X X kokonaisuus, laajuus, laatu, ris-
kit ja sidosryhmét

Haastattelut X X kokonaisuus, laajuus, laatu ja
riskit

Janakaaviot X X aikataulu ja resurssit

Katselmoinnit X X aikataulu, laatu ja resurssit

Kyselyt X X laajuus, laatu ja sidosryhmat

Tehtavaverkko X X aikataulu, laajuus ja resurssit

Aivoriihi X kokonaisuus, laajuus, laatu, ris-
kit ja sidosryhmét

Benchmarkkaus X laajuus, laatu ja sidosryhmét

Checklist / X kokonaisuus, laatu ja riskit

tarkistuslistat

Earned value - X aikataulu, kokonaisuus, kustan-

analyysi nukset ja riskit

Kolmen pisteen X aikataulu ja kustannukset

arviointimalli

Kustannushyoty- X kokonaisuus, laatu, resurssit ja

analyysi riskit

Leads and lags X kustannukset

Lohkoverkko- X aikataulu ja laajuus

Monikriteeri- X kaikki pl. aikataulu, kustannuk-

analyysit set ja kommunikaatio

Prototyypit X laajuus

Trendianalyysit X aikataulu, kokonaisuus, kustan-
nukset, laajuus ja resurssit

Tyopaja X kommunikaatio, laajuus ja sidos-
ryhmét

Varianssianalyysit X aikataulu, kokonaisuus, kustan-
nukset ja laajuus

Vyoryvai aalto - X aikataulu

menetelma
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3.11.  Projektinhallinnan parhaiden kiytintdjen toteutuminen

Kehittydkseen projektinhallinnassaan organisaatioiden tulisi ymmartia, mitd lisdarvoa projek-
tinhallinta tuottaa niille [76; 85]. Eri tutkimukset [49; 50; 71] ovat osoittaneet, ettd projektin-
hallinnan parhaiden kéytdntojen mukaisella toiminnalla on vaikutusta projektien menestymi-
seen. Tdmdn ovat ymmartineet myOs monet yritykset ja teollisuuden alat [77], mikd on ehki
osiltaan johtanut siihen, ettd aiheeseen liittyvé tutkimus on ollut 14pi 2000-luvun aktiivista.
Tutkijat ovatkin pyrkineet tutkimuksissaan selvittdmaan kayttavatko projekteissa tyoskentele-
vit henkil6t néitd projektin menestykseen johtavia kéyténtojd tydssddn, mitkéd ovat yleisimmin
kaytettyjd kiytintdjd sekd voidaanko kdytannoilld vaikuttaa myds kompleksisten ja epdvar-

mojen projektien menestymiseen.

Shenhar ym. osoittivat 2000-luvun alussa tehdylld tutkimuksellaan, joka koski israelilaisia
teollisuuden aloja, ettd 96:11a projektinhallintaan liittyvéalla tekijélla 176:sta oli vaikutusta pro-
jektin menestymiseen. Heiddn tutkimuksensa todisti mm., ettd janakaavioilla (GANTT) ja
riippuvuuskaavioilla (PERT) on vaikutusta menestymiseen, jos kyseessd on kompleksinen
projekti tai projekti, johon liittyy paljon epdvarmuutta. Lisdksi heiddn tutkimuksensa korosti
sidosryhmien hallinnan merkitystd projektien menestymiseen. Heiddn mukaansa sidosryhmat
tulisi sitouttaa projektityohon heti projektin valmisteluvaiheesta alkaen oli projekti laajuudel-

taan millainen tahansa. [71]

Besner ja Hobbs taas ldhestyivit parhaiden kdyténtdjen vaikutusta projektin menestymiseen
tehokkuuden ndkokulmasta. Tutkimuksellaan he selvittivit, mitkd ovat yleisimpid projektin-
hallinnan parhaita kiytént6j4, joita eri teollisuuden alojen projekteissa tyoskentelevit henkil6t
kéayttavat projektityossdin. Tuloksissaan Besner ja Hobbs esittivdt arvokkaimmiksi kaytdn-
noiksi sellaiset kdytdnnét, joita projektissa tyoskentelevit henkilot kédyttdvat useimmin tyos-
sddn ja joiden potentiaali projektinhallinnan tehostamiseksi on hyddynnetty tai hyodynnetta-
vissd. Besner ja Hobbs 10ysivét yhteensd kahdeksan projektihenkildston usein kayttimaa pro-
jektinhallinnan kaytént64d, jotka tehostavat projektinhallintaa tai joissa on suurta potentiaalia
tdhdn. He kayttivdt ndistd kdytdnnoistd nimitystd “super tyokalut” Tyokalut olivat: tehtdvien
aikatauluttamisohjelmisto, tehtdvankuvaus, vaatimustenmaédérittely, opittujen asioiden (lessons
learned) kokoaminen, raportointi projektin etenemisestd, projektin kdynnistyskokous, Gantt-
kaavio ja muutospyynnét. Tutkimus osoitti my0s, ettd mitd isompi budjetti hankkeella on, sitd

yleisimmin parhaita kdyténtojd kéytetdén. [7]
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Patanukal ym. tutkimus vahvisti Shenharin sekd Besnerin ja Hobbsin tutkimustuloksia. Pa-
tanukal ym. osoittivat, ettd projektinhallinnan parhaisiin kdytidntoihin liittyvilld projektinhal-
linnan menetelmilld (tekniikat ja tydkalut) on yhteys projektin menestymiseen [50]. Heiddn
tyOssddn projektin menestymistd mitattiin kahdeksalla kriteerilld, jotka jakautuivat neljdin
ulottuvuuteen. Ulottuvuuksia olivat: sisdiset tekijat, asiakastyytyvéisyys, liitketoiminta ja ko-
konaisuus. Tutkimustulokset osoittivat, ettd 15:sta menetelméstd 39:std oli tilastollisesti mer-
kittdva yhteys projektin menestymiseen. Menetelmid olivat: analoginen ajan ja kustannusten
arviointi, tarkistuslistat, janakaaviot, kommunikaatiosuunnitelma, bottom-up arviointi, kus-
tannusten perustason laatiminen, kriittinen polku -menetelmé, aikataulu, jatkuvuussuunnitel-
ma, virstanpylvdsanalyysit, muutospyynnét, tyonositus, resurssin uudelleen kohdentaminen

aikataulussa pysymisen varmistamiseksi ja laajuuden médrittely. [50]

Aikaisemmin mainittujen tutkimusten tuloksia vahvisti myos Papke-Shieldsin ym. tutkimus,
joka oli osittain yksityiskohtaisempi kuin aikaisemmin mainitut tutkimukset. Papke-Shieldsin
ym. tutkimuksessa parhaat kdytdnnot oli jaettu sen mukaan, mihin projektinhallinnan tietoalu-
een hallintaan ne liittyvit [49]. Ainoastaan sidosryhmien hallinta oli rajattu pois. Tutkimuk-
sellaan Papke-Shields ym. osoittivat, ettd parhaat kdytdnndt, joita projektipaillikot kayttavat
useimmin liittyvét aikataulun, laajuuden ja kustannusten hallintaan ja harvemmin kiytetyt
kommunikaation hallintaan, laadunhallintaan ja riskienhallintaan. Useimmin kéytetyt parhaat
kéytannot liittyvdt Papke-Shieldsin ym. mukaan projektinhallinnan “rautaisen kolmion™ hal-
lintaan, joka hidnen mukaansa kertoo siitd, ettd projektinhallinnan menetelmien kédytossi ko-
rostuvat perinteisten tietoalueiden kuten aikataulun, kustannusten ja laajuuden hallinta. Lisdk-
si tutkimus osoitti, ettd suurimmalla osasta kéytetyistd kdytdnnoistd oli vaikutusta projektin
menestymiseen. [49] Vaikka myos Papke-Shieldsin tutkimus osoitti, ettd monilla parhailla
kdytannoilld on yhteyttd projektin menestymiseen [49], oli tutkimuksen tuloksissa eroja ver-
rattuna muihin tutkimuksiin. Toisin kuin Besnerin ja Hobbsin sekd Patanukalin tutkimustu-
lokset osoittivat, ei Papke-Shieldsin tutkimuksen mukaan tyonosittamisella tai Gantt-
kaavioilla ollut yhteyttd projektin menestymiseen [49]. Papke-Shieldsin tutkimus kuitenkin
vahvisti Besnerin ja Hobbsin tutkimustuloksia hankkeen kokonaisbudjetin vaikutuksesta par-

haiden kéytintdjen kayttoon liittyen.
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Aikaisemmin mainittuihin tutkimuksiin pohjautuen myods Tereso ym. ovat tutkimuksessaan
selvittdneet projektihenkiloston yleisimmin kéyttdmiéd projektinhallinnan parhaita kéytantoja.
Tereson tutkimus keskittyi yksityiseen sektoriin. Tereson ym. tutkimustulosten mukaan 20:sta
eniten kdytetyistd kdyténteistd 15 oli samoja kuin mitd Besner ja Hobbsin tulokset olivat
osoittaneet. [77] Merkittdvintéd tuloksissa oli se, ettd Tereson ym. tutkimustuloksissa yleisim-
min kaytettyihin kdytdntoihin kuuluivat kaikki ne kdytdnnot, jotka Besnerin ja Hobsin mu-
kaan olivat kdytintojéd, jotka parantavat projektinhallinnan tehokkuutta. Tutkimus [83] on
myo0s osoittanut, ettd parhaiden kdytdntdjen mukaisten toimien ja menetelmien kaytto lisdén-

tyy henkiloston kokemuksen karttuessa.

Yhteenvetona todettakoon, ettd parhaiden kdytintdjen mukainen projektinhallinta lisdd pro-
jektissa tehtdvin tyon tehokkuutta ja kidytdnnoilla on yhteys projektin menestymiseen. Aikai-
sempi tutkimus myds osoitti, ettd parhaita kdytdntdja on paljon ja niihin sisdltyvit niin projek-
tinhallintaan liittyvét tehtdvit/toimet, prosessin lopputuotteet, kuin erilaiset tyokalut ja teknii-
katkin. Voidaan myds todeta, ettd parhaiden kdyténtdjen kayttd on sitd yleisempdd, mitd suu-
rempi projektin kokonaisbudjetti on. Myos kokemuksella néyttéisi olevan vaikutusta siihen,
miten kiytintdjd toteutetaan. Pidemmaén aikaa projektinhallinnan parissa tyoskennelleet hen-

kilot ndyttavat kayttavan kaytintdja useammin kuin lyhyemmén aikaa tyoskennelleet.
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4. KYSELYTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinndytetyohon sisdltyvd empiirinen vaihe, toteutettiin kyselytutkimuksena. Kyselytutkimus
perustui aikaisempien lukujen kirjallisuuskatsaukseen. Empiirisen vaiheen tutkimusprosessi

on esitetty kuvassa kolme.

TIEDONKERUU Ii

Kyselyn suunnittelu L]
Tiedonkeruu TIEDON ANALYSOINTI

- Tiedon seulonta

- Tiedon analysointi TULOKSET li

Mzzrélliset tulokset t
Laadulliset tulokset JOHTORAATOKSET
Vastaaminen
alatutkimuskysyryksiin
Paatelmat

Vastaaminen

paatutkimuskysymykseen

- Padtelmat teorian
pohjalta

- Jatkotutkimuskysymykset

Kuva 3 Empiirisen vaiheen tutkimusprosessi
4.1.Tiedonkeruu

Tiedonkeruu aloitettiin kyselyn suunnittelulla. Kyselyn suunnitteluun kéytettiin aluksi Micro-
soft Word -tekstinkésittelyohjelmaa, mutta muutaman koevedoksen jidlkeen suunnittelussa
siirryttiin kdyttdmaan Webropol 3.0 -kyselytyokalua, jonka lisenssi saatiin kdyttoéon Maan-

puolustuskorkeakoulun opintoasiainosastolta.

Kysely muodostui kolmesta osa-alueesta. Ensimmaéisen osa-alueen kysymykset kisittelivit
vastaajien taustatietoja, toisen osa-alueen kysymykset késittelivdt parhaiden kdytantdjen mu-
kaisia, keskeisid projektinhallinnan tehtivid ja kolmas osa-alue parhaiden kdyténtojen mukai-
sia keskeisid projektinhallinnan menetelmid. Kysymyksen osa-alueet muodostuivat erilaisista
kysymyksistd tai vidittdmistd, joista kdytetddn nimitystd muuttuja [78]. Perinteisesti muuttujat
voidaan jaotella taustamuuttujiin ja tutkimusmuuttujiin [78]. Taustamuuttujat antavat ylei-
sempéd tietoa tilastoyksikoistd eli vastaajista [78]. Tdsséd tutkimuksessa taustamuuttujia mitat-
tiin kuudella eri kysymykselld ja vastausvaihtoehdot oltiin jaettu valmiisiin luokkiin. Tausta-

muuttujat muodostuivat tdssd tutkimuksessa kuudesta kysymyksestd, jotka olivat:
1. Henkildstoryhmési?
2. Missé puolustushaarassa tai padesikunnan alaisessa laitoksessa tydskentelet?

3. Miké on kokonaisbudjetti hankkeessa, jossa tyoskentelet?



4. Nykyinen tehtavisi?
5. Kuinka monessa hankkeessa tai projektissa olet toiminut paéllikkona?
6. Monen vuoden kokemus sinulla on hanke- tai projektipaillikkona olemisesta?

Kuten kysymyksistd nékyy, ei tdimédn tutkimuksen taustamuuttujia muodostettu perinteisista
ikdd tai sukupuolta koskevista kysymyksistd, vaan kysymykset sidottiin enemmén tutkimusai-
heeseen. TAimé on myos yleisesti kdytetty tapa, joskin harvinaisempi [78]. Taustamuuttujilla
oli tdssd tyosséd kaksi tehtdvdd. Ensimméinen tehtdvé oli jo mainittu yleisen tiedon tuottami-
nen, mutta toinen tehtidva oli myos selittdva tehtédvd. Toisin sanoen taustamuuttujilla voidaan

selittdd, joitakin muutoksia varsinaisissa tutkimusmuuttujissa.

Kyselyn toinen osa-alue muodostui 36 kysymyksestd. Kysymyksien pohjana toimivat kirjalli-
suuskatsaukseen perutustuvat projektinhallinnan keskeiset tehtivit. Koska kyselyssé haluttiin
selvittdd, miten kyseiset tehtdvit ovat toteutuneet, paitettiin kysymykset asettaa vaittima -
muotoon. Lahtokohtana oli, ettéd jokaista projektinhallinnan tietoaluetta kohden tulisi olla use-
ampi viittdma, jotta kyseisen tietoalueen osalta saataisiin kokonaiskuva tehtivien toteutumi-
sesta. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta havaittiin myos, ettd tehtivét liittyvit yleensd toisiinsa
tietoalueen sisélla, jolloin my0s tima havainto tuki ajatusta siité, ettd jokaista tietoaluetta koh-

ti kysymyksia tulisi olla useampi.

Viittdmien vastausvaihtoehdot oli laadittu Likertin viisiportaiselle asteikolle. Likertin asteik-
koa voidaan pitdd jdrjestysasteikkona ja se sopii hyvin kyselyyn, jossa mitataan vastaajien
asenteita [81, s. 35]. Likertin asteikko sopii myds hyvin kyselyihin, joiden vastauksista on
tarkoitus laskea keskiarvoja, hajontoja ja korrelaatioita [81, s. 35]. Viisiportainen asteikko on
tyypillinen Likertin asteikko ja sitd pidetdéin yleisesti sopivana madrdnd vastausvaihtoehtoja
[81, s. 35]. Vastausvaihtoehdoiksi tdmén tyon kyselyyn valittiin: tiysin eri mieltd, osittain eri
mieltd, neutraali, osittain samaa mieltd ja tdysin samaa mieltd. Yleensd keskimmaiinen vaihto-
ehto on hankalin [81, s. 35]. Sithen hyvéksi todettu vasutausvaihtoehto on ’neutraali” [81, s.
35], jota tdssdkin tyOssd kaytettiin. Mikili neutraalia vaihtoehtoa ei ole, voi vastaaja jattad

helposti kyselyyn vastaamatta [81, s. 35].

36 viittimaa, joihin vastaajia kyselyssd pyydettiin vastaamaan, oli sidottu yhdeksédén projek-
tinhallinnan tietoalueeseen. Jokaiseen tietoalueeseen liittyi vdhintddn kolme viittdmaa. Alla
olevassa taulukossa 15 on esitetty kaikki 36 viittdmaé sekd kerrottu, minké tietoalueen hallin-

taan viittdma liittyy ja misté teorialuvusta viittima on johdettu.
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Taulukko 15 Kyselyn osa-alueen kaksi vaittamat

71

Kysymys- Viittima / Muuttuja Tietoalue / Viittaus-

numero Summamuuttuja luku

Al hanke-/projektisuunnitelma on laadittu Kokonaisuuden luku 3.1.

A2 hanke-/projektisuunnitelma on pidetty ajan tasalla hallinta luku 3.1.

A3 hanketta/projektia on johdettu hanke-/projektisuunnitelman luku 3.1.
mukaisesti

A4 hankkeen/projektin edistymisté on seurattu luku 3.1.

A5 opituista asioista (Lessons Learned) on ylldpidetty rekisteria luku 3.1.

A6 muutosrekisterid on yllépidetty luku 3.1.

A7 ratkaisuoikeudet hankkeen/projektin muutoksiin on mééritelty luku 3.1.

A8 sidosryhmien odotukset/vaatimukset hankkeelta/projektilta on Sidosryhmien luku 3.9.
huomioitu hallinta

A9 sidosryhmien vaikutuksia hankkeeseen/projektiin on analysoitu luku 3.9.

Al0 sidosryhmien sitoutumista hankkeeseen/projektiin on seurattu luku 3.9.

All hankkeelle/projektille on mééritelty selked tavoite Laajuuden luku 3.2.

Al2 hierarkkinen ositusmalli tydstd on laadittu hallinta luku 3.2.

Al3 tehtdvélista, jossa on médritelty kaikki hankkeen/projektin luku 3.2.
tehtdvit, on laadittu

Al4 hankkeen/projektin tavoitteiden tdyttymistd on seurattu luku 3.2.

AlS kustannusarvio hankkeesta/projektista on laadittu Kustannusten luku 3.4.

Al6 hankkeen/projektin budjetti on sidottu tydvaiheisiin/tehtéviin hallinta luku 3.4.

Al7 budjetin toteutumista on seurattu luku 3.4.

Al8 riskejd on tunnistettu Riskienhallinta luku 3.7.

A19 riskejd on analysoitu luku 3.7.

A20 riskeihin on varauduttu luku 3.7.

A21 riskejd on seurattu luku 3.7.

A22 kaikille hankkeessa/projektissa suoritettaville tehtiville on Resurssien luku 3.4.
madritelty tarvittavat henkiloresurssit hallinta

A23 hankkeeseen/projektiin osallistuvien henkildiden vastuut/roolit luku 3.4.
on madritelty

A24 hanke-/projektiryhmén yhteistoimintaa on kehitetty luku 3.4.

A25 on varmistettu, ettd hankkeessa/projektissa suoritettavien tehta- luku 3.4.
vien toteuttamiseen tarvittavat resurssit ovat kéytettavissa

A26 hanke-/projektiryhmélle on annettu palautetta luku 3.4.

A27 hankkeessa/projektissa suoritettaville tehtdville on méairitelty Aikataulun luku 3.3.
looginen jarjestys hallinta

A28 hankkeessa/projektissa suoritettavien tehtdvien kestoa on arvi- luku 3.3.
oitu

A29 hankkeessa/projektissa suoritettavat tehtdvét on aikataulutettu luku 3.3.
médrdaikoineen

A30 hankkeen/projektin aikataulussa pysymisti on seurattu luku 3.3.

A3l laatuvaatimukset/-standardit, joita hankkeessa/projektissa sovel- Laadunhallinta luku 3.8.
letaan, on méadritelty

A32 laatuvaatimuksien-/standardien noudattaminen on varmistettu luku 3.8.

A33 on valvottu, ettd hankkeen/projektin tuotosten laatu vastaa niille luku 3.8.
asetettuja vaatimuksia

A34 sidosryhmien informaatio-/viestintétarpeet on mééritelty Kommunikaation  luku 3.6.

A35 tarvittava tieto/informaatio on kaikkien siihen oikeutettujen hallinta luku 3.6.
saatavilla

A36 viestinndn vaikutuksia on seurattu luku 3.6.




Kyselyn kolmas osa-alue koski projektinhallinnan menetelmid. Osa-alueen kysymykselld ha-
luttiin mitata, mitkd ovat yleisimpid menetelmid, joita hanke- ja projektipadllikot kayttavit
tyossddn. Tami kysely haluttiin pitdd yksinkertaisena, koska hanke- ja projektipéddllikdiden
osaamistaustasta ja ajallisesta kokemuksesta ei ollut l1htokohtatietoja. Ndin ollen kysely
muodostui monivalintakysymyksestd, jossa vastaajia pyydettiin valitsemaan 33 menetelma-
vaihtoehdosta yleisimmaét menetelmait, joita he kdyttavét projektitydssddn. Lisdksi vastaajille
annettiin mahdollisuus nimetd maksimissaan kolme muuta menetelmai, joita he projektity0s-
sddn kayttaviat. Menetelmit, jotka kyselyyn valittiin, perustuivat teorialukuun 3.10. Kysely

16ytyy kokonaisuudessaan raportin liitteesta yksi.

Kaikkiaan eri versioita kyselystd syntyi yhteensd 28 kappaletta. Ensimmaiset versiot kyselyis-
td ldhetettiin opinnédytetyon 1. ja 2. ohjaajalle, joilta saadun palautteen avulla kyselya kehitet-
tiin. Ennen kyselyn ldhettdmistd kysely validoitiin viiden henkilon toimesta. Validointiin osal-
listuivat opinnéytetyon 1. ja 2. ohjaaja, yksi henkild, joka oli tydskennellyt hankepééllikkona
puolustusvoimissa ja kaksi henkildd, jotka olivat suorittaneet Maanpuolustuskorkeakoulun
sotatalouden ja -tekniikan lisdopinnot. Sotatalouden ja -tekniikan lisdopintojen tavoitteena on
mm. parantaa opintoihin osallistuvien henkildiden valmiuksia toimia tehtdvissa, jotka liittyvét
puolustusvoimien suorituskyvyn suunnitteluun, rakentamiseen ja ylldpitoon kehittdmisohjel-
ma- ja hanketasolla [41]. Kaikilla validointiin osallistuvilla henkil6illd oli kdytdnnon ja/tai
teorian kokemusta puolustusvoimien hanke- ja projektinhallinnasta. Validoinnin avulla kyet-
tiin selkeyttdmédin kyselyn toisen osa-alueen viittdimid ja lisddmadn kaksi menetelméd kyse-

lyn kolmanteen osioon, jotka eivét nousseet esille kirjallisuudesta.

Kun kysely oli validionnin jilkeen saatu valmiiksi, jatkettiin tiedonkeruuta saatekirjeen laati-
misella. Saatekirje on olennainen osa kyselytutkimuksen tiedonkeruuta [81, s. 42]. Kirje ker-
too vastaajalle tutkimuksen perustiedot, siis mistd tutkimuksessa on kyse, kuka tutkimusta
tekee, miten vastaajat on valittu ja mihin tutkimustuloksia tullaan kdyttdmaan [81, s. 42]. Ta-
hén opinndytetyohon laadittiin kaksi saatekirjettd. Ensimmadinen saatekirje laadittiin Puolus-
tusvoimien sotatalouspééllikon koordinointiryhmaélle. Koordinointiryhméssé seurataan ja yh-
teensovitetaan puolustusjdrjestelmén ja suorituskykyjen rakentamisen ja ylldpidon kokonai-
suutta. [74] Saatekirje haluttiin osoittaa koordinointiryhmélle, koska ryhmééan kuuluvat kes-
keiset henkil6t, jotka vastaavat puolustusvoimien suorituskykyjen rakentamisesta ja ylldpidos-
ta. Koordinointiryhméin kuuluvat mm. puolustusvoimien sotatalouspaillikkd, logistiikkapail-
likkd, puolustusvoimien logistiikkalaitoksen johtaja ja puolustushaaraesikuntien edustajat

[74].
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Ensimmadiselld saatekirjeelld varmistettiin, ettd kyselytutkimukselle saadaan Puolustusvoi-
mien Péddesikunnasta, puolustushaaroista ja Puolustusvoimien logistiikkalaitoksesta riittdva
tuki. Tuella arvioitiin olevan positiivinen vaikutus kyselyn vastaajaméérdén. Ensimmaéinen
saatekirje on raportin liitteend 2. Toinen saatekirje laadittiin sahkdpostimuotoon ja se suunnat-
tiin kyselyn perusjoukolle, eli tdssd tapauksessa puolustusvoimien hanke- ja projektipaélli-
koille. Saatekirjeeseen oli lisdtty internet-linkki, joka johti verkkolomakkeeseen, joka on yksi

keskeinen tapa [81, s. 47] tiedonkeruussa.

Saatekirje vélitettiin Pddesikunnan logistiikkaosaston toimesta puolustushaarojen hankekoor-
dinaattoreille, joiden ohjauksessa puolustushaarojen hankepaillikot toimivat. Hankekoordi-
naattoreita pyydettiin vilittimééan saatekirje edelleen edustamansa puolustushaarojen hanke-
paillikodille ja hankepééllikoiden edelleen johtamansa hankkeen projektipaillikdille. Toinen
saatekirje on raportin liitteend 3. Tdlld menetelmélla pyrittiin sithen, ettd kaikilla on alun perin
yhtd suuri todennékdisyys tulla valituksi otokseen. Menetelméstd kédytetddn nimed satunnais-
otanta, joka on tiedonkeruun perusmenetelma, jossa otantayksikot (henkil6t) poimitaan otok-

seen satunnaisesti [46, s. 28].

Kyselyyn oli kaikkiaan aikaa vastata 36 pdivdi. Ensimmaéinen vastausaika oli 22 paivai (9.-
30.6.2020), jonka jilkeen kysely suljettiin. Tdhdn mennessd kyselyyn vastanneita henkil6iti
oli 49. Kyselysta ldhetettiin vield elokuussa muistutus samalla periaatteella kuin toinen saate-
kirje oli ldhetetty, jonka jdlkeen kysely avattiin uudelleen kahdeksi viikoksi. Muistutuksen
jélkeen kyselyyn vastasi vield 8 henkildd, ennen kuin kysely suljettiin lopullisesti 18.8.2020.

Vastaajien lopullinen mééré oli 57 henkilG4.

4.2 Keriétyn tiedon tarkastelu ja titvistiminen

Tiedon analysointi jaettiin tdssd tyOssd kahteen vaiheeseen. Ensimmaéinen vaihe on kerétyn
aineiston tarkastelu ja tiivistiminen ja toinen vaihe varsinainen tiedon analysointi. Ensimmaéi-
sessd vatheessa tarkastellaan muuttujien (vastausten) jakaumia ja tunnuslukuja. Jakaumat ja
tunnusluvut voidaan jo tdssd vaiheessa tarvittaessa esittdd erilaisina taulukoina, kuvaajina ja
tekstind [81]. Ensimmadisessé vaiheessa voidaan my0s aineistoon tutustumisen myotd huomata
tilanteita, joissa alkuperdisid muuttujia on syytd muuntaa, poistaa tai koodata uudelleen [81].
Tallainen voi tulla eteen esimerkiksi tilanteessa, jossa alkuperdisessd vastausvaihdossa esitet-
tyjd vastausvaihtoehtoluokkia on ollut litkaa [81]. Ensimmaéisessd vaiheessa pyritddn myos
seulomaan poikkeavat vastaukset pois aineistosta, jos tdlle on perusteita. Aineiston tarkastelu
ja tiivistdminen helpottaa yleensd aineiston jatkokisittelyd ja auttaa tutkittavan ilmién mallin-

tamisessa [81].
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Tassd tutkimuksessa vastausten tarkastelu aloitettiin taustamuuttujien (luku 4.1.) tarkastelulla.
Tassd vaiheessa vastauksista jouduttiin hylkddméaén neljdn henkilon vastaukset, jotka ilmoitti-
vat tehtdvikseen muun kuin hankepiillikko, materiaaliprojektipaillikko tai kdyttéonottopro-
jektipééllikkod. Hylkdyksen perusteluna oli se, ettd tutkimus oli rajattu alun perin koskemaan
nditd kolmea henkilostoryhméa, eikd neljdstd muusta vastauksesta muodostunut uutta yhte-
ndistd ryhmad, jota olisi voitu tutkimuksessa kadyttdd. Muita vastauksia ei tarvinnut tdssd vai-
heessa hylédtd. Alkuperdiset taustamuuttujien jakaumat on esitetty liitteessd 4 ja 53 henkilon

vastaukset, jotka hyviksyttiin jatkotarkasteluun, on esitetty liitteessé 5.

Seuraavaksi tarkasteltiin kyselyn toisen osion (luku 4.1.) véittimévastausten hajontaa jokaisen
vastaajan osalta. Tarkastelussa pyrittiin tunnistamaan, onko joku henkil6istd vastannut kaik-
kiin kysymyksiin samalla tavalla, miké voisi olla osoitus siitd, ettei vastaaja ole lukenut huo-
lella kysymyksid. Pienin yksittdisen henkilon vastausten keskihajonta oli 0,23 ja suurin 1,69.
Pienin keskihajonta-arvo osoittaa, ettid kyseinen vastaaja on vastannut jokaiseen kysymykseen
ldhes samalla tavalla. Vastauksista viidenneksen keskihajonta oli alle 0,5. Néin ollen todettiin,
ettei vastaajien joukossa ollut vélinpitimdttomid vastaajia”, vaan vastaukset perustuivat to-
denndkdisesti henkildiden aitoon kokemukseen. Lisdksi vdittdmien vastauksia tarkasteltiin
laatikko-janakuvioiden avulla. Kuviot osoittivat, ettd vastauksissa on jonkin verran hajavas-
tauksia. Hajavastauksia ei voitu kuitenkaan todeta poikkeaviksi aikaisemman teorian pohjalta.
Néin ollen todettiin, ettd vastaukset edustavat todenndkdisesti vastaajan aitoa kokemusta asi-

asta, jolloin hajavastauksia ei seulottu pois.

Viittdimien osalta tarkasteltiin myos yksittdisten muuttujien jakautuneisuuden normaaliutta.
Tadma tehtiin tarkastelemalla muuttujien jakaumien huipukkuus- ja vinouma-arvoja. Kokonai-
suutena voidaan todeta, ettd muuttujien jakaumat olivat piddosin negatiivisia eli vasemmalle
vinoutuneita ja monesti myds huipukkaita. Tdméa osoittaa, ettd vastaajista suurin osa oli mo-
nen véaittimén osalta osittain tai tdysin samaa mieltd. Tami on tyypillistd Likertin asteikolla
mitatuille muuttujille [81]. Varsinaiset normaalijakaumatestit suoritettiin vasta tyon myo-

hemmissi vaiheessa. Kyselyn osa-alueen kaksi suorat jakaumat on esitetty liitteessd 6.

Kyselyn kolmannen osion (luku 4.1.) osalta tarkasteltiin, oliko joku vastaajista jittdnyt sithen
kokonaan vastaamatta tai oliko joku henkil6 vastannut kéyttavinsd kaikkia menetelmid pro-
jektitydssddn. Tallaisia vastauksia ei ollut. Tarkastelussa huomattiin kuitenkin, etti vastaukset

eivit olleet jakautuneet tasaisesti.
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Tamain jilkeen palattiin tarkastelemaan taustamuuttujien jakautuneisuutta. Tdlld toimenpiteel-
1a haluttiin selvittdd, muodostuuko valmiiksi annetuista vastausvaihtoehtoluokista selkeité ja
tasaisesti jakautuneita ryhmid vai onko luokitusta muokattava, jotta ryhmien kesken voidaan
tehdé vertailua, joka oli yksi tutkimukselle asetetuista tavoitteista. Pienimmén ryhmén kooksi

madriteltiin 5 vastausta.

Jakaumien tarkastelun pohjalta voitiin todeta, ettd joidenkin taustamuuttujien osalta jakauma
ei ollut tasainen. Tama johtuu siitd, ettd otokseen ndhden vastausvaihtoehtoluokkia oli liikaa.
Téstd syystd paddyttiin joidenkin muuttujien osalta uudelleenluokitteluun, jotta jakauma saa-
taisiin tasaisemmaksi. Tasaisempi jakauma lisdd myos tulosten luotettavuutta, koska yhden
luokan (havaintoyksikon) vastausméadriat kasvavat. Uusille luokille maériteltiin myos jérjes-
tysluku. Jarjestysluku voidaan méaaritelld muuttujille, jotka voidaan laittaa jarjestykseen. Tau-
lukossa 16 on esitetty, minka taustamuuttujien osalta paadyttiin uudelleenluokitteluun, mika
oli muuttujan alkuperdinen luokkajako, mika tuli uudeksi luokkajaoksi ja miké jéarjestysluku
luokalle méériteltiin. Lopulliset suorat jakaumat taustamuuttujista on estelty tulosluvun alus-

sa.

Taulukko 16 Muokatut asteikot

Kysymys Alkuperiinen luokkajako Uusi luokkajako  Jirjestysluku
Mika on kokonaisbudjetti alle nelja miljoonaa euroa 0-20 miljoonaa 1
hankkeessa, jossa tyosken-  4-10 miljoonaa euroa 21-50 miljoonaa 2
telet? 11-20 miljoonaa euroa 51-100 miljoonaa 3
21-30 miljoonaa euroa yli 100 miljoonaa 4

31-50 miljoonaa euroa
51-100 miljoonaa euroa
yli 100 miljoonaa euroa

Kuinka monessa hankkees- alle 1 maksimissan yh- 1
sa tai projektissa olet toi- 1 dessd 2
minut paéllikkdna? 2-3 2-5 3

4-5 6 tai yli

6-7

8-9

10

yli 10
Monen vuoden kokemus alle 1 vuoden 2 vuotta tai alle 1
sinulla on hanke- 1-2 vuoden 3-6 vuotta 2
/projektipddllikkond olemi-  3-4 vuoden yli 6 vuotta 3
sesta? 5-6 vuoden

yli kuuden vuoden
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Aineiston ensimmadisen tarkastelukierroksen jilkeen siirryttiin kyselyn malliin pohjautuvien
summamuuttujien muodostamiseen (taulukko 15). Summamuuttujaksi voidaan nimittdd muut-
tujaa, jonka arvot on saatu laskemalla yhteen useiden erillisten, mutta samaa ilmidtd mittaa-
vien muuttujien arvot [37]. Summamuuttujat ovatkin néin yksi tapa tiivistdad aineistoa [81].
Yleensd muuttujien yhteenlasketut arvot myos jaetaan muuttujien maaralld, jotta asteikko saa-

daan palautettua alkuperiiseksi, ndin toimittiin myos tyon tissé vaiheessa [37].

Téssd tutkimuksessa summamuuttujien muodostamisen ldhtokohtana oli tiivistdd kyselyn toi-
sesta osa-alueesta muodostuneista 36 muuttujasta yhdeksdn summamuuttujaa. Summamuuttu-
jien muodostaminen voi perustua faktorianalyysiin tai teoriaan. Tédssd tutkimuksessa summa-
muuttujien muodostaminen perustui teoriaan. Mydskéddn tutkimuksen pieni otos ei tukenut
faktorianalyysin kayttod. Faktorianalyysin kédyttd6 on myos ongelmallista siini tilanteessa, jos
analyysin tuloksena joku tutkimuksen kannalta oleellinen muuttuja karsitaan pois. Ennen kuin
yksittdisten muuttujien arvot voidaan laskea yhteen, tulee tutkimusta varten laaditun mittarin

reliabiliteetti todentaa.

Téssd tutkimuksessa tdhdn kédytettiin Cronbachin alfa -kerrointa, joka mittaa, miten hyvin laa-
ditun mittarin avulla saadut tulokset mittaavat haluttua asiaa [39]. Toisin sanoen selvitettiin,
miten summamuuttujiin kuuluvat muuttujat korreloivat keskendén. Summamuuttujien
Cronbachin alfa -arvoja tarkastelemalla voidaan summamuuttujasta poistaa ne muuttujat, jot-

ka eivit korreloi keskendén. Taulukossa 17 esitetty testatut muuttujat summamuuttujittain.

Taulukko 17 Testatut muuttujat summamuuttujittain

Summamuuttuja Lyhenne Testatut muuttujat
Kokonaisuuden hallinta KOKH Al-A7
Sidosryhmien hallinta SIDH A8-A10

Laajuuden hallinta LAAJH All-Al4
Kustannusten hallinta KUSTH Al15-A17
Riskienhallinta RISKH Al18-A21
Resurssien hallinta RESH A22-A26
Aikataulun hallinta AIKH A27-A30
Laadunhallinta LAADH A31-A33

Kommunikaation hallinta KOMH A34-A36
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Jotta summamuuttujien reliabiliteetti voidaan todentaa Cronbachin alfalla, tarvitaan raja-arvot
[39]. Tétd varten Cronbachin alfalle on médéritelty yleiset raja-arvot, jotka kertovat, miten hy-
vin kyseiset muuttujat korreloivat summamuuttujan sisdlld keskendédn. Raja-arvot vaihtelevat
riippuen ldhteestd. Webropol Analytics -ohjelman sisdltdvien ohjeiden mukaan alin hyvéksyt-
tdva raja-arvo Cronbachin Alfa -arvolle on 0.7. [82]. Alimpana hyvéksyttdvdni arvona voi-
daan kuitenkin pitdd yhtd hyvin arvoa 0.6. Tdmén osoittaa Keith S. Taberin vuodelta 2017
perdisin oleva artikkeli, jossa Taber késittelee laajasti eri lahteisiin perustuen Cronbachin Alfa
-arvoja. Taber toteaa artikkelissaan, ettd useimmin alimpana arvona pidetéédn joko 0.7 tai 0.6
arvoa. [75] Taberin artikkelin ja Webropol Analytics -ohjelman pohjalta laadittiin tdhédn tyo-

hon taulukon 18 mukainen asteikko Cronbachin Alfa -arvoille.

Taulukko 18 Tutkimuksessa kaytetyt Cronbachin Alfa -arvojen raja-arvot

a>0.9 Erinomainen
09>0>0.8 Hyva
0.8>a>0.6 Hyviksyttava
0.6>0>0.5 Heikko

0.5>a Ei hyvéksyttava

Tamén tutkimuksen Cronbachin Alfa -arvot laskettiin Webrobol 3.0. -analytics-tyokalulla.
Liitteessd 7 on esitetty kaikkien summamuuttujien Cronbachin Alfa -arvot ja miten arvot

muuttuisivat, jos jokin muuttuja hylattdisiin summamuuttujasta.

Arvioitaessa muuttujien poistamista summamuuttujista, on katsottava vaikutusta summamuut-
tujan Cronbachin alfa -arvoon. Tdssd tapauksessa pditettiin, ettd yhtddn muuttujaa ei hylata,
ellei summamuuttujan alfa-arvo laske alle hyvéksyttdvdn arvon eli 0,6:n alle. Taulukossa 19
on esitetty lopullisten muuttujien muodostamat summamuuttujat ja niiden Cronbachin Alfa -

arvot.

Taulukosta 19 voidaan néhda, ettd yhdeksdstd summanmuuttujasta yksi saa arvon erinomai-
nen, neljd arvon hyvi ja nelja arvon hyviksyttava. Néin ollen mittarin reliabiliteettia voidaan
pitdd kaiken kaikkiaan enemmén kuin hyvéksyttdvidnd ja summamuuttujat mittaavat samaa
ilmiGta. Mittareiden reliabiliteetin todentamisen jilkeen laskettiin summamuuttujaan kuuluvat
erilliset muuttujat yhteen ja jaettiin muuttujien maarilla. Néin asteikko saatiin palautettua

alkuperdiselle viisiportaiselle asteikolle.
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Taulukko 19 Summamuuttujien Cronbachin alfa

Summamuuttuja Muuttujat Cronbachin alfa
Kokonaisuuden hallinta Al1-A7 0,8786 (Hyva)
Sidosryhmien hallinta AS8-A10 0,7786 (Hyvaksyttava)
Laajuuden hallinta All-A14 0,7554 (Hyvaksyttava)
Kustannusten hallinta Al5-A17 0,6418 (Hyvaksyttava)
Riskienhallinta A18-A21 0,9 (Erinomainen)
Resurssien hallinta A22-A26 0,7946 (Hyvéksyttava)
Aikataulun hallinta A27-A30 0,844 (Hyv4)
Laadunhallinta A31-A33 0,8728 (Hyva)
Kommunikaation hallinta A34-A36 0,8028 (Hyva)

Summamuuttujien muodostamisen jélkeen tarkasteltiin niiden jakaumia. Summamuuttujien
jakautuneisuutta tarkasteltiin ensinnékin siitd syysté, ettd monen tilastollisen menetelmén eh-
tona, on ettd jakauman tulisi olla normaalisti jakautunut tai ainakin ldhellé sitd. Normaalija-
kauma eli Gaussin jakauma on yksi yleisimmin kéytetty todennikdisyysjakauma [46, s. 145].
Jakaumaa voidaan pitdd normaalina, jos se on symmetrinen, jolloin puolet arvoista on pie-
nempid ja puolet suurempia [46 s. 145). "Normaali" tarkoittaa tilastotieteessd tyypillista.
Normaalijakautuneisuus tulee tarkistaa, jotta keskiarvojen tarkasteluun osataan kéyttda oikeita

analyysimenetelmii [47, s. 250].

Jakaumien karkea tarkastelu tehtiin normaalijakaumantodennikoisyyskuvaajien avulla. Ku-
vassa neljd on esimerkki yhden summamuuttujan jakaumasta normaalijakaumatodenni-
koisyyskuvaajalla esitettynd. Kuvaajassa katkonainen viiva osoittaa, miten vastauksien tulisi
sijoittua, jotta vastaukset noudattaisivat normaalijakautuneisuutta. Yhtendinen viiva taas
osoittaa varsinaisia vastauksia. Ndin ollen jo pelkéstidén kuvaajaa tarkastelemalla voidaan to-
deta, ettd vastaukset eivit ole normaalijakautuneita. Tarkastelussa huomattiin, ettd todenni-

koisesti ldhes kaikkien summamuuttujien jakautuneisuus on normaalista poikkeava.

Kuva 4 Kokonaisuuden hallinnan summamuuttujien normaalijakaumatodenna-
koisyys
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Karkean tarkastelun jdlkeen summamuuttujien jakautuneisuuden normaalius testattiin Shapi-
ro-Wilkin ja Lilleforsin testeilld. Shapiro-Wilkin testi sopii hyvin pienten otosten (n < 50)
normaalijakautuneisuuden testaamiseen [64], kun taas Lilleforsin testi suurempien [65]. Kos-
ka tdmén tutkimuksen lopullinen otoskoko (n) oli 53, péétettiin testauksessa kayttdd molempia
testejd. Molempia testejd varten muodostettiin nollahypoteesi, jota testattiin. Nollahypoteesi
oli, ettd jokainen summamuuttuja on normaalisti jakautunut. Testien tulokset on esitetty tau-
lukoissa 20 ja 21. Kyseisistd taulukoista voidaan ndhdd summamuuttujien p-arvo. Jos p-arvo
on yhtd suuri tai pienempi kuin 0,05, voidaan nollahypoteesi hylétd [82]. Shapiro Wilk -testi
osoitti, ettd nollahypoteesi voidaan hyldtd kaikkien summamuuttujien osalta ja Lilleforsin
testin osalta nollahypoteesi voitiin hyldtd kaikkien muiden summamuuttujien paitsi kommus-
nikaation hallinnan osalta. Johtopédatoksend voidaan todeta, ettd jatkoanalyysimenetelmien
tulisi sopia aineistolle, joka ei ole normaalisti jakautunut. Summamuuttujien suorat jakaumat

on esitetty kuvaajina liitteessa 8.

Taulukko 20 Normaalijakautuneisuus: Shapiro-Wilk -testi

Summamuuttuja Tulos Nollahypoteesi
Kokonaisuuden hallinta 0.85 (p=0.000) hyléataan
Sidosryhmien hallinta 0.94 (p=0.011) hylétaan
Laajuuden hallinta 0.86 (p=0.000) hylétaan
Kustannusten hallinta 0.85 (p=0.000) hyléataan
Riskienhallinta 0.75 (p=0.000) hylatdin
Resurssien hallinta 0.95 (p=0.042) hylatdén
Aikataulun hallinta 0.93 (p=0.003) hylataan
Laadunhallinta 0.90 (p=0.000) hylétaan
Kommunikaation hallinta 0.96 (p=0.049) hylétaan

Taulukko 21 Normaalijakautuneisuus: Lilleforsin testi

Summamuuttuja Tulos Nollahypoteesi
Kokonaisuuden hallinta 0.1701(p<0.01) hylétaan
Sidosryhmien hallinta 0.1587 (p<0.01) hylétaan
Laajuuden hallinta 0.1815 (p<0.01) hylétaan
Kustannusten hallinta 0.2189 (p<0.01) hylatdén
Riskienhallinta 0.2436 (p<0.01) hylataan
Resurssien hallinta 0.1147 (p<0.05) hylétaan
Aikataulun hallinta 0.1297 (p<0.05) hyléataan
Laadunhallinta 0.1681 (p<0.01) hylétaan

Kommunikaation hallinta 0.1366 (p>0.05) ei hylati
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4.3. Tiedon analysointi

Tassd luvussa kuvataan, mitd menetelmid kyselylld kerdtyn tiedon analysointiin kdytettiin,
miksi kyseisiin menetelmiin paidyttiin, ja miten menetelmilld analysoitiin tietoa. Yleiset tilas-
tolliset menetelmait voidaan jakaa parametrisiin ja epdparametrisiin menetelmiin. Parametrisia
menetelmid kiytetdin yleensd normaalisti jakautuneen tiedon analysointiin, kun taas tietoa,
joka ei noudata néitd tiukkoja oletuksia jakaumien normaaliudesta, analysoidaan epdparamet-
risilla menetelmilld [46, s. 193]. Parametrisia menetelmid kéytetdén yleensd vélimatka- tai
suhdeasteikolla mitatun tiedon analysointiin, kun taas epdparametriset menetelmét sopivat
jarjestys- ja luokitteluasteikolla mitatun tiedon analysointiin [45, s. 248; 46, s. 193]. Esimer-
kiksi Likertin asteikkoa voidaan pitdé jarjestysasteikon tasoisena asteikkona, jos asteikon &d-
ripdind ovat “tdysin samaa mieltd” ja “tdysin eri mieltd” [19, s. 53]. Téssd tutkimuksessa paa-
dyttiin kiyttdmain epdparametrisia menetelmid, koska aineisto ei ollut normaalisti jakautunut

ja mittausasteikko oli laadittu Likertin asteikolle.

Valintaa tukee myos S. Jamiesonin 2004 vuonna julkaistu artikkeli "Likert scales: how to
(ab)use them?". Jamieson kyseenalaistaa artikkelissaan parametristen analyysimenetelmien
kayton Likert-asteikolla laadittujen asenteisiin perustuvien vastausten analysoinnissa [28].
Hianen mukaansa tyypillisessd viisiportaisessa asteikossa on ongelmana se, ettd asteikon vélit
eivit ole kiistattomasti yhdenmukaisia. Esimerkiksi "tdysin samaa mieltd" ja "samaa mieltd"

olevien vastausten merkitys jdd vastaajan ndkemyksen varaan. [28]

On kuitenkin huomioitava, ettd vaikka Jamieson kritisoikin parametristen menetelmien kayt-
tod Likertin asteikolla mitattujen muuttujien analysoinnissa, voidaan artikkelista paitelld, ettd
parametristen menetelmien kdyttd on hyvin yleistd tutkimuksissa, jossa kdytetdén Likertin
asteikkoa. My06s monissa tilastotieteen kirjoissa [19; 43; 47] on tuotu esille, ettd parametristen

menetelmien kdytto on hyvin yleistd erilaisissa mielipide- ja asennemittauksissa.
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43.1. Menetelmét

Tassd alaluvussa kuvataan, mité tilastollisia tiedon analysointimenetelmia tdssd tutkimuksessa
kaytettiin. Tilastollinen laskenta toteutettiin Webropol analytics -ohjelmalla. Laskennan tuke-

na kéytettiin Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmaa.
Aritmeettinen keskiarvo ja mediaani

Ensimmadisen alatutkimuskysymyksen ” Toteutuvatko parhaiden kdytantdjen mukaiset projek-
tinhallinnan tehtdvét Puolustusvoimissa ja vaihteleeko toteutuminen tehtévittdin?” selvittdmi-
seen valittiin menetelméksi aritmeettisen keskiarvon ja mediaanin mééritteleminen. Aritmeet-
tinen keskiarvo maééritelldén laskemalla havaintoarvot yhteen, jonka jilkeen saatu summa
jaetaan havaintojen lukumairélld [46, s. 75]. Mediaani taas on suuruusjirjestykseen asetettu-
jen arvojen keskimmaéinen tai kahden keskimmaiisen keskiarvo [46]. Téssd tutkimuksessa kes-
kiarvo laskettiin jokaiselle kyselyn osa-alueen kaksi viittdmaille. Vastausten havainnot (53
kpl) laskettiin yhteen, jonka jilkeen summa jaettiin havaintojen lukumaiérélla (53). Samalla
logiikalla méériteltiin myds summamuuttujien keskiarvot. Tdmé oli mahdollista, koska vas-
tauslomakkeessa kéytetylle Likertin asteikolle oli médritelty myds jirjestysluvut. Koska kyse-
lyn asteikkona kiaytettiin Likertin asteikkoa, péitettiin yksittdisille vaittdmille méérittdd myos

mediaani. Likertin asteikkoon perustuvat keskiarvot saattavat johtaa harhaan [46].
Kruskall-Wallis ja Mann-Whitney -testit seki Spearmanin jirjestyskorrelaatiokerroin

Toisen alatutkimuskysymyksen ”Onko taustamuuttujien vililld eroja projektinhallinnan tehti-
vien toteutumisessa ja vaikuttavatko taustatekijdt tehtidvien toteutumiseen?” selvittdmiseen
valittiin menetelmiksi Kruskall-Wallis ja Mann-Whitney -testit sekd Spearmanin jirjestyskor-

relaatiokerroin.

Kruskall-Wallis -testi (KW-testi) on yksisuuntaisen varianssianalyysin epidparametrinen vasti-
ne. KW-testi sopii jdrjestysasteikollisille muuttujille, jotka eivét ole normaalijakautuneita.
Testin nollahypoteesi on, ettd vertailtavat jarjestyslukujakaumat eivit poikkea toisistaan. KW
-testid voidaan kayttia, jos vertailtavia jakaumia on enemman kuin kaksi. Testid voidaan kayt-
tdd myoOs pieniin otoskokoihin siséltyvien ryhmien vertailuun. [47, s. 255]. Testi siis sopi hy-
vin téssd tutkimuksessa kerédtyn aineiston analysoimiseen. Téssd tutkimuksessa KW-testilld

vertailtiin summamuuttujien jarjestyslukujen keskiarvoja taustamuuttujaryhmissa.
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Vertailtavia henkilostoryhmié oli kolme, tulosyksikkdryhmid (tydskentelypaikkoja) viisi, teh-
tdvaryhmid kolme ja kokonaisbudjettiryhmid neljd. Kruskall-Wallis -testin nollahypoteesi oli,
ettd vertailtavien ryhmien jakaumissa ei ole tilastollisesti merkitsevid eroja summamuuttujien

keskiarvojen suhteen.

Koska tutkimuksessa haluttiin liséksi selvittdd mahdollisia tilastollisia eroja yksittdisten ryh-
mien valilld, jatkettiin analysointia KW-testitulosten jidlkeen Mann-Whitneyn U-testilla.
Mann-Whitneyn U-testi on tehokkaimpia epdparametrisié testeja [19, s. 234]. U-testin mit-
taustasoksi riittdd KW-testin tapaan jéarjestysasteikko, silld U-testi testaa jarjestysasteikollisen
muuttujan jakauman eroja kahden yksittdisen ryhmaén vélilla [19, s. 234]. U-testin nollahypo-
teesi on, ettd muuttujien jarjestyslukujen jakaumat ovat samanlaisia [47, s. 250]. KW-testin
analysoinnin jatkaminen U-testilld on mahdollista, jos U-testin tuloksiin lasketaan mukaan
Bonferronin korjaus, jolla véltetddn tyypin I-virhe [10]. Tamé tapahtuu, siten, ettd saadun U-
testin tulos kerrotaan kaikkien paritestien maéralla [10]. Esimerkiksi vertailtavia palvelus-
paikkaryhmié oli 5, jolloin paritestejd suoritettiin kymmenen. Niin ollen jokaisen paritestin p-
arvo, kerrottiin kymmenelld. Ne tulokset, joiden p-arvo oli korjauslaskun jilkeen <0,05, voi-

tiin todeta tilastollisesti merkitseviksi.

Alatutkimuskysymyksen kaksi osalta tutkimuksessa haluttiin myds selvittdd, onko tausta-
muuttujien osalta hankkeiden kokonaisbudjetin kasvamisella, hanke- ja projektipaillikdiden
paéllikkyysméérien lisdéntymiselld ja pééllikkyysvuosikokemuksen lisddntymiselld yhteytté
sithen, miten projektinhallinnan tehtdvit toteutuvat. Tdhédn valittiin analyysimenetelmaiksi ei-
parametrinen Spearmanin jérjestyskorrelaatiokerroin, joka on tavallinen tapa tutkia muuttujien

vilisid yhteyksia [47, s. 271].

Menetelméd sopii muuttujille, jotka ovat jérjestysasteikollisia, mutta joiden jarjestyksen suh-
detta ei tdysin tunneta [47, s. 271]. Menetelma sopi siis tdhdn tutkimukseen, koska kyselyssa
kaytetty Likert-asteikko oli kuvattu myos jérjestysasteikolla ja koska osa taustamuuttujista oli
muunnettu jirjestysasteikolle. Taustamuuttujat, jotka oli muunnettu jarjestysasteikolle, mitta-
sivat kokonaisbudjetin suuruutta, paillikkyysméaardé kertoina ja paillikkyyskokemusta vuosi-

na (Taulukko 16).
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Frekvenssit

Alatutkimuskysymyksen kolme “Mitkd ovat yleisimmaét projektinhallinnan menetelmét, joita
Puolustusvoimissa kdytetddan?” selvittiminen tehtiin yksinkertaisesti laskemalla kyselyosion
kolme havaintojen summafrekvenssit ja prosenttifrekvenssit. Frekvenssi on havaintojen lu-
kuméérda muuttujan luokassa ja prosenttifrekvenssi kertoo, mikd on havainnon osuus kaikista
havainnoista [79]. Toisin sanoen summafrekvenssit saatiin laskemalla yhteen havainnot han-
ke-/projektipééllikoiden yleisimmin kdyttdmistd menetelmistd ja prosenttifrekvenssit saatiin,
kun havainnot jaettiin kaikkien vastaajien (53) lukumairélla. Myds kyselyn osa-alueen kaksi

havainnoille laskettiin frekvenssit, miké tuki alatutkimuskysymykseen kaksi vastaamista.
Jirjestys-biseriaalinen korrelaatio

Alatutkimuskysymys neljd “Millainen vaikutus projektinhallinnan menetelmien kéytolld on
projektinhallinnan tehtdvien toteutumiseen?” selvitettiin kéyttdmalld tiedon analysointiin har-
vinaisempaa menetelméd [65], jota kutsutaan Jérjestys-biseriaaliseksi korrelaatioksi [16]. Me-
netelmé on harvinainen, koska kyseesséd on ei-parametrinen menetelmé, jossa toinen analysoi-
tavista muuttujista on dikotomisella asteikolla ja toinen jérjestysasteikolla [16; 65]. Menetel-
midn voidaan soveltaa Spearmanin jirjestyskorrelaatota [16]. Menetelmédn avulla voidaan

selvittdd esimerkiksi, onko sukupuolella yhteyttd Likertin asteikolla mitattuihin asenteisiin.

Téssd tutkimuksessa muuttujat, joiden yhteyttd jérjestys-biseriaalisella korrelaatiolla analysoi-
tiin, perustuivat kyselyn osa-alueen kaksi havaintojen pohjalta muodostettuihin summamuut-
tujiin ja kyselyn osa-alueen kolme havaintoihin. Toisin sanoen tésséd tutkimuksessa jérjestys-
biseriaalisella korrelaatiolla selvitettiin, onko projektinhallinnan menetelmien kaytolla yhteyt-
td sithen, miten projektinhallinnan tehtévistd suoriudutaan tietoalueittain. Summamuuttujia ei
tarvinnut muokata menetelméé varten, mutta kyselyn osa-alueen kolme havainnot oli muun-

nettava jirjestysasteikollisiksi.

Muuntaminen oli mahdollista, koska havaintojen vililld oli jarjestysasteikollinen ero. Asteik-
ko muutettiin jdrjestysasteikolliseksi siten, ettd vastaajat, jotka eivét yleisimmin kéytténeet
menetelmdd projektitydssddn, saivat lukuarvon nolla ja vastaajat, jotka kdyttivéit yleisimmin
menetelmai, saivat lukuarvon yksi. Néin ollen vastauksista saatiin muodostettua kaksi ryhmaa
kutakin menetelmid kohti. Toinen ryhmd muodostui vastaajista, jotka kayttivit yleisimmin
menetelmdd ja toinen ryhmad vastaajista, jotka eivét yleisimmin kéyttdneet menetelmad. Tut-
kimuksen luotettavuutta parannettiin silld, ettd menetelmistd hyvéksyttiin korrelaation tutki-
miseen ainoastaan ne menetelmét, joiden osalta molempiin ryhmiin kuului vahintdén viisi

vastaajaa.
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Ristiintaulukointi

Alatutkimuskysymys viisi “Onko taustamuuttujien vilill4 eroja menetelmien kadytossa?” selvi-
tettiin kéyttdmalld tiedon analysointiin menetelmdd ristiintaulukointi. Ristiintaulukointi on
menetelmad, jolla selvitetddn kahden luokitellun muuttujan vilistd yhteyttd. Menetelmén avulla
kyetddn selvittdimadn, milld tavalla muuttujat vaikuttavat toisiinsa. Muuttujat esitetddn taulu-
kossa siten, ettd toiset muuttujat asettuvat sarakkeilla ja toiset riveille. Taulukon soluissa ole-
vat solufrekvenssit kertovat kuinka monta mainituin ominaisuuksin varustettua yksiloé aineis-

tossa on. [19, s. 210]

Tassd tutkimuksessa ristiintaulukoinnin muuttujat muodostettiin siten, ettd sarakemuuttujat
muodostettiin taustamuuttujista (esim. henkildstoryhmét) ja rivimuuttujiksi asetettiin yleisesti
kéytetyt projektinhallinnan menetelmét (esim. auditointi). Menetelmait, joiden yhteyttd taus-
tamuuttujiin selvitettiin, olivat menetelmid, joilla oli tilastollisesti merkitsevd positiivinen
yhteys projektinhallinnan tehtdvien toteutumiseen. Tama oli selvitetty aikaisemmin jérjestys-
biseriaalisella korrelaatiolla. Ristiintaulukointia tehdessd halutaan myds usein selvittdd, onko
sarake- ja rivimuuttujan vililld riippuvuutta [19, s. 212]. Néin tehtiin my0s tissé tutkimukses-
sa. Toisin sanoen tdsséd tutkimuksessa haluttiin selvittdé, onko taustamuuttujien, kuten henki-
16storyhmien ja projektinhallinnan menetelmien kéyton valilld riippuvuutta vai johtuvatko

ryhmien véliset erot sattumasta.

Téssd tutkimuksessa riippuvuuksien testaamiseen kéytettiin khiin nelid -testid, joka on ylei-
sesti kdytetty testi riippuvuuksien testaamiseen [19, s. 212]. Testille on olemassa kuitenkin
tiettyjd edellytyksid. Jotta testin edellytykset tdyttyvit, saa korkeintaan 20 % odotetuista frek-
vensseistd olla pienempid kuin viisi ja jokaisen odotetun frekvenssin on oltava suurempi kuin
yksi. [19, s. 212] Néin ollen, jos tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd muuttujien vilisia riip-
puvuuksia osana ristiintaulukointia, on edellytykset hyva testata etukéteen. Néin toimittiin
my0s tissd tutkimuksessa. Edellytysten testaamisen aikana selvisi, ettd edellytykset eivit tay-
ty, joten taustamuuttujien osalta oli ryhmét uudelleenluokiteltava. Taulukossa 22 on esitetty,

miten taustamuuttujien luokkia muokattiin.
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Taulukko 22 Ristiintaulukointia varten muokatut luokat
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Taustamuuttuja

Edellinen luokkajako

Uusi luokkajako

Hankebudjetti

Projektipaallikkyysméaara
hankkeissa

Pééllikkyyskokemus vuo-
sina

Henkilostoryhma

Tulosyksikko

Nykyinen tehtéva

0-20 miljoonaa
21-50 miljoonaa
51-100 miljoonaa
yli 100 miljoonaa

Maksimissan yhdessi
2-5
6 tai yli

alle 1 vuoden

1-2 vuoden

3-4 vuoden

5-6 vuoden

yli kuuden vuoden

Upseeri
Erikoisupseeri
Siviili

Péaidesikunta (PE)

Puolustusvoimien logistiikkalaitos (PVLOGL)

Maavoimat (MAAV)
Merivoimat (MERIV)
Ilmavoimat (ILMAV)

Hankepéallikko
Materiaaliprojektipaallikko
Kayttoonottoprojektipaallikkod

0-50 miljoonaa
51 miljoonaa tai yli

Maksimissan yksi
2 tai enemméan

2 vuotta tai alle
3 vuotta tai yli

Upseeri
Erikoisupsee-
ri/siviili

PE/PVLOGL
Puolustushaarat
(MAAV, MERIV,
ILMAYV)

Hankepaallikko
Projektipééllikko
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S. TULOKSET JA POHDINTA

Tassd luvussa vastataan empiirisen aineiston pohjalta alatutkimuskysymyksiin yksi, kaksi,
kolme, nelja ja viisi sekd pohditaan, mitd saadut tulokset tarkoittavat teoriaan peilaten. Lisdksi

luvun alussa taulukoissa 23 ja 24 esitelldin lopulliset jakaumat taustamuuttujien osalta.

Tutkimukseen vastanneista 53 henkilostd suurin osa eli noin 51 % kuului henkildstoryhméén
upseerit ja toinen puolisko vastaajista muodostui erikoisupseereista (26%) ja siviileistd (23%).
Opistoupseereita tai erikoisupseereita ei vastanneiden joukossa ollut. Kyseisistd vastaajista yli
puolet (59%) tyoskenteli hankepééllikon tehtdvissé ja noin 41% projektipdillikon tehtidvassa.
Projektipdallikdistd suurempi osa (15 henkildd) tyoskenteli materiaaliprojektipddllikkond ja
pienempi osa (7 henkildd) kadyttoonottoprojektipadllikkond. Vastanneista suurin osa eli 36%
tyoskenteli Maavoimissa ja seuraavaksi suurin osa Puolustusvoimien logistiikkalaitoksessa.
Péadesikunnassa, Merivoimissa ja Ilmavoimissa tydskenteli vdhemmistd vastaajista. P&a-
esikunnassa tydskenteli seitsemdn henkildd ja Meri- ja [lmavoimissa molemmissa 5 henkil6a.

Kyseisten taustamuuttujien jakaumat on esitetty taulukossa 23.

Taulukko 23 Suorat jakaumat henkilostoryhmittain, tulosyksikottain ja tehtavit-
tain

Henkilostoryhmi n Y%
Upseeri 27 50,9 %
Erikoisupseeri 14 26,4 %
Siviili 12 22,6 %
Tyoskentelypaikka / Tulosyksik-

ko n %
Maavoimat 19 35,8 %
Puolustusvoimien logistiikkalaitos 17 32,1 %
Padesikunta 7 13,2 %
Ilmavoimat 5 9.4 %
Merivoimat 5 9.4 %
Nykyinen tehtiivi n %o
Hankepéallikko 31 58,5 %
Materiaaliprojektipéadllikko 15 28,3 %
Kéyttoonottoprojektipdillikkod 7 13,2%

Vastanneista suurin osa eli noin 30% tyoskenteli hankkeissa, joiden kokonaisbudjetti oli yli
100 miljoonaa euroa. 51-100 miljoonan kokonaisbudjetin suuruisissa hankkeissa tydskenteli
noin neljdnnes vastaajista (24,5%) ja saman verran vastaajista tydskenteli 21-50 miljoonan
suuruisissa hankkeissa. Pienin osa vastanneista, eli noin viidennes (20,8%), tydskenteli hank-
keissa, joiden kokonaisbudjetti oli 0—20 miljoonaa euroa. Vastaajista suurin osa (41,5%) oli

toiminut maksimissaan yhdessa hankkeessa/projektissa paillikkona.



Toiseksi suurin osa vastaajista oli toiminut vastaavissa tehtdvissd 2—5 hankkeessa ja pienin
osa vastaajista (18,9%) oli toiminut kyseisissd tehtévissd véhintddn kuudessa hankkees-
sa/projektissa. Kokemusvuosina tarkasteltaessa suurin osa vastaajista (37,7%) oli tydskennel-
Iyt kyseisissd tehtdvissd yli kuusi ja seuraavaksi suurin osa (35,8%) 0—2 vuotta. Vastaajista
pienin osa oli tydskennellyt kyseisissd tehtdvissd 3-6 vuotta (26,4%). Ndiden kolmen tausta-

muuttujan osalta jakaumat on esitetty taulukossa 24.

Taulukko 24 Suorat jakaumat: kokonaisbudjetti, paallikkyysmaara ja vuosiko-
kemus

Hankkeen kokonaisbudjetti, jossa

henkilo tyoskentelee n %
0-20 miljoonaa euroa 11 20,8 %
21-50 miljoonaa euroa 13 24.5 %
51-100 miljoonaa euroa 13 24,5 %
yli 100 miljoonaa euroa 16 30,2 %
Hanke-/projektipéiillikkyysméiri n %
Max 1 22 41,5 %
2-5 21 39,6 %
6 tai yli 10 18,9 %
Vuosikokemus hanke-

/projektipéiallikkyydesta n %
0-2 vuotta 19 35,8 %
3-6 vuotta 14 26,4 %
yli kuusi vuotta 20 37,7 %

5.1. Projektinhallinnan keskeisten tehtdvien toteutuminen tietoalueittain

Téssd luvussa vastataan alatutkimuskysymykseen yksi: 7 Toteutuvatko parhaiden kéytintojen
mukaiset projektinhallinnan tehtdvit Puolustusvoimissa ja vaihteleeko toteutuminen tehtdvit-
tdin?”. Taulukossa 25 on esitetty yhteenvetona keskeisimmat tulokset. Muut lukuarvot (mm.
mediaanit ja suorat jakaumat) muuttujista, on esitetty liitteessd 6. Taulukosta 25 ndhdain, mi-
ten parhaiden kdytdntdjen mukaiset keskeisimmat projektinhallinnan tehtévit toteutuvat tieto-
alueittain. Taulukossa tietoalueet on esitetty summamuuttujien keskiarvojen mukaisessa jar-
jestyksessd, siten ettd suurimman keskiarvon saanut tietoalue on taulukon ylimpéni ja vastaa-
vasti pienimmaén keskiarvon saanut alimpana. Mitd suurempi summamuuttujan keskiarvo on,

sitd enemmén vastaajat olivat samaa mieltd tehtévien toteutumisesta.
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Taulukko 25 Keskeisimpien projektinhallinnan tehtavien toteutuminen

Tietoalue  Projektinhallinnan keskeiset tehtivit (muuttujat) ka. ka. s o
(summa- (summa-
muuttuja) muut.)
RISKH riskejd on tunnistettu 4,7 4.4 0,76 0,90
riskejd on analysoitu 4,4
riskeihin on varauduttu 43
riskejd on seurattu 4,4
KUSTH kustannusarvio hankkeesta/projektista on laadittu 4,7 4,4 0,62 0,64
hankkeen/projektin budjetti on sidottu tyovaiheisiin/tehtdviin 4,0
budjetin toteutumista on seurattu 4,5
KOKH hanke-/projektisuunnitelma on laadittu 4.8 4,2 0,75 0,88
hanke-/projektisuunnitelma on pidetty ajan tasalla 4,2
hanketta/projektia on johdettu hanke-/projektisuunnitelman 43
mukaisesti ’
hankkeen/projektin edistymistd on seurattu 4,6
opituista asioista (Lessons Learned) on ylldpidetty rekisteria 3,4
muutosrekisterid on yllapidetty 3,8
ratkaisuoikeudet hankkeen/projektin muutoksiin on mééritelty 4,3
AIKH hankkeessa/projektissa suoritettaville tehtdville on méairitelty 41 4,1 0,75 0,84
looginen jarjestys ’
hankkeessa/projektissa suoritettavien tehtdvien kestoa on 40
arvioitu ’
hankkeessa/projektissa suoritettavat tehtdvat on aikataulutettu 3.9
médrdaikoineen ’
hankkeen/projektin aikataulussa pysymistd on seurattu 4,3
LAAJH hankkeelle/projektille on maéritelty selked tavoite 4,7 4,1 0,74 0,76
hierarkkinen ositusmalli tydstd on laadittu 3,5
tehtdvélista, jossa on médritelty kaikki hankkeen/projektin
o . 3,7
tehtdvit, on laadittu
hankkeen/projektin tavoitteiden tdyttymistd on seurattu 4,5
RESH kaikille hankkeessa/projektissa suoritettaville tehtaville on 34 3,9 0,75 0,79
maédritelty tarvittavat henkiloresurssit ’
hankkeeseen/projektiin osallistuvien henkildiden vastuut/roolit 43
on madritelty ’
hanke-/projektiryhmén yhteistoimintaa on kehitetty 4,2
on varmistettu, ettd hankkeessa/projektissa suoritettavien 36
tehtdvien toteuttamiseen tarvittavat resurssit ovat kéytettdvissd =’
hanke-/projektiryhmélle on annettu palautetta 4,1
LAADH laatuvaatimukset/-standardit, joita hankkeessa/projektissa so- 39 3,9 0,99 0,87
velletaan, on mééritelty ’
laatuvaatimuksien-/standardien noudattaminen on varmistettu 3,7
on valvottu, ettd hankkeen/projektin tuotosten laatu vastaa 40
niille asetettuja vaatimuksia i
SIDH sidosryhmien odotukset/vaatimukset hankkeelta/projektilta on 49 3,8 0,80 0,78
huomioitu ’
sidosryhmien vaikutuksia hankkeeseen/projektiin on analysoitu 3,7
sidosryhmien sitoutumista hankkeeseen/projektiin on seurattu 3,6
KOMH sidosryhmien informaatio-/viestintitarpeet on méaaritelty 3,4 3,5 0,98 0,80
tarvittava tieto/informaatio on kaikkien sithen oikeutettujen 41

saatavilla
viestinnidn vaikutuksia on seurattu

3,1

88



Riskienhallinta

Parhaiten vastaajat kokivat suoriutuneensa projektinhallinnan tehtdvistd, jotka liittyvét ris-
kien- ja kustannustenhallintaan. Riskienhallintaan liittyvien tehtdvien osalta vastaajat olivat
eniten sitd mieltd siitd, ettd heiddn hankkeissaan ja projekteissaan on kyetty tunnistamaan ris-
kejd. Enemmain hajontaa tehtédvien toteutumisessa oli riskien analysoinnissa, riskeihin varau-
tumisessa seké riskien seurannassa. Tama osoittaa, ettd vaikka hankkeissa ja projekteissa kye-
tddn kaiken kaikkiaan tunnistamaan riskejd hyvin, on joissain samoissa hankkeissa tai projek-
teissa puutteita riskien analysoinnissa, riskeihin varautumisessa ja riskien seurannassa. Niilld
kolmella tehtdvalld on kuitenkin keskeinen merkitys riskienhallintaan. Jos riskien analysointi
jaa tunnistamisen jilkeen puutteelliseksi, on riskien merkitystd projektille vaikea ymmartia ja
sitd kautta my0s varautuminen tulee haasteelliseksi. Riskien seuraamisella taas pyritdén arvi-
oimaan, ovatko tunnistetut riskit toteutumassa. Jos varautumisessa, analysoinnissa tai seuran-
nassa on puutteita, voivat riskit toteutuessaan johtaa koko projektin osalta ennakoimattomiin
aikataulumuutoksiin, jotka voivat taas pahimmillaan johtaa koko projektin viivdstymiseen
(luku 3.7.) ja perinteisilld mittareilla mitattuna (luku 2.3.) projektinhallinnan epdonnistumi-
seen. Kokonaisuutta ajatellen riskienhallinnan tehtdvét toteutuvat kuitenkin Puolustusvoimis-
sa hyvin. Tdméa havainto tukee koko projektin menestymisté, silld sen lisdksi, ettd riskienhal-
linta on myos teoriassa tunnistettu yhdeksi yleiseksi projektin menestystekijaksi, on se yksi
harvoista menestystekijoistd, joka korostuu asevoimissa (luku 2.3.). Puolustusvoimissa voi-
daan siis olla tyytyvéisid, ettd juuri tdhédn tietoalueeseen kuuluvien tehtidvien toteutumisesta

ollaan vahvasti samaa mielta.

Kustannusten hallinta

Kustannusten hallinnan osalta vastaajat olivat eniten samaa mieltd siitd, ettd hankkeiden ja
projektien kustannuksia on kyetty arvioimaan. Eniten hajontaa oli taas siind, miten laadittu
budjetti on saatu sidottua projektin tydvaiheisiin/tehtiviin. Teorian mukaan budjetin sitomi-
nen tydvaiheisiin/tehtéviin helpottaa kustannusten laskentaa ja seurantaa, koska tdlldin kus-
tannusten todellinen tilanne on paremmin selvilld (luku 3.4.). Teorian mukaan budjetin sito-
misella tydvaiheisiin/tehtéviin voidaan myds motivoida projektihenkilostéd, koska silloin vai-
heesta vastuussa olevalle henkil6lle voidaan myos jakaa vastuuta budjetista. Jos budjettia taas
el sidota tydvaiheisiin/tehtdviin, hankaloittaa se teorian mukaan kustannusten laskentaa, milla
voi olla vaikutuksia my0s kustannusten todenmukaiseen seurantaan seké resurssien ja aikatau-
lun hallintaan. Vaikutukset voivat teorian mukaan nostaa projektin kustannuksia, mikd voi
taas pahimmillaan johtaa projektin kokonaisbudjetin ylittymiseen (luku 3.4.). Voidaankin siis
todeta, ettd projektinhallinnassa on epdonnistuttu, jos projektin kokonaisbudjetti ylittyy sen

vuoksi, ettd budjettia ei ole sidottu projektin tydvaiheisiin/tehtéviin.
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Kokonaisuuden hallinta

Kolmanneksi parhaiten projektinhallinnan tehtdvét toteutuivat kokonaisuuden hallinnassa.
Vastaajat olivat eniten samaa mieltd siitd, ettd hanke- ja projektisuunnitelmat on laadittu, mut-
ta kddntopuolena tdssd on, ettd vastaajat eivit olleet yhtd samanmielisié siitd, ettd laadittuja
suunnitelmia olisi ylldpidetty. Teoria kuitenkin osoittaa, ettd pelkkd suunnitelma ei riitd, vaan
suunnitelman ylldpitiminen on véhintddn yhtd tarkedssd asemassa kokonaisuuden hallintaa
ajatellen (luku 3.1.). Esimerkiksi Puolustusvoimien hankeohje toteaa erikseen, ettd hankeko-
kouksissa olisi késiteltdvé tarvittavia muutoksia, joita suunnitelmaan on tehtévi. Teoria osoit-
taa lisdksi, ettd suunnitelmiin tulee kdytdnndssd aina muutoksia (luku 3.1.), jolloin vastaukset
viestivét siitd, ettd tapahtuneita muutoksia ei ole paivitetty suunnitelmiin (luku 3.1.). Esimer-
kiksi muutostenhallinta, joka on olennainen osa kokonaisuuden hallintaa, on jatkuvaa muutos-
ten tunnistamista, seuraamista ja muutosten ratkaisemista. Tatd varten hankkeissa ja projek-
teissa ylldpidetddn erikseen myds muutosrekisterid, johon kirjataan hyvéksytyt tai hylétyt
muutosesitykset ja vastuut muutosten hyviaksymisesti tai hylkdédmisestd, sekd niiden aiheut-

tamien toimenpiteiden toteuttamisesta. (luku 3.1.)

Tulokset osoittavat, ettd suurin osa vastaajista ei ollut samaa mieltd siitd, ettd kyseisté rekiste-
rid olisi ylldpidetty. Vastauksissa on looginen suhde siind mielessé, koska jos muutosrekiste-
rid ei ylldpidetd, on suunnitelman paivittiminen kdytdnndssi haastavaa. Miten péivittdd suun-
nitelmaa, jos alkuperdiseen suunnitelmaan tehdyistd muutoksista ei pideti kirjaa. Jos muutos-
rekisterid ylldpidetddn oikein, voidaan tarvittavat muutosesitykset nostaa hankekokouksissa
esille, jonka jdlkeen muutokset hyvéksytddn tai hyldtdin madriteltyjen vastuiden mukaisesti.
Tulokset kuitenkin osoittavat, ettd vastaajat olivat pddosin samaa mieltd siitd, ettd ratkaisuo-
ikeudet muutoksiin on médritelty. Tdma voi kertoa siitd, ettd niiden muutosten osalta, jotka

rekisteriin on viety, on myds vastuut jaettu.

Kokonaisuuden hallinnan osalta hélyttdvin havainto on se, ettd noin puolet vastaajista ei ollut
samaa mieltd siitd, ettd hankkeissa/projekteissa olisi ylldpidetty opituista asioista (lessons
learned) rekisterid. Teorian mukaan opitut asiat kootaan hankkeen tai projektin padtdsvaihees-
sa (luku 3.1). Jotta timéd onnistuu, on teorian mukaan opituista asioista pidettdvd rekisterid
koko hankkeen/projektin ajan. Opittuja asioita ei teorian mukaan koota kdynnisséd olevaa pro-
jektia varten, vaan ne liittyvit seuraaviin projekteihin ja projektihenkildston osaamiseen kehit-
tdmiseen. (luku 3.1) Toisin sanoen projektinhallintaa voidaan kehittdd ja tehostaa, jos edelli-

sien projektien opit vélittyvit seuraaviin projekteihin.
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Puolustusvoimat voi menettdd paljon siind, jos opituista asioista ei pidetd rekisterid. Projek-
teissa opitut hyvit kdytanteet eivét vility toisiin projekteihin ja henkiloston hankkimaa osaa-
mista ei voida hyddyntdd muissa projekteissa. Néin ollen myds virheet, joita projekteissa on
tehty, voivat myos uusiutua seuraavissa projekteissa. Rekisterin ylldpito on lisdksi teorian
mukaan tehtdvi, joka mahdollistaa paremmin opittujen asioiden kokoamisen (luku 3.1). Re-
kisteri on keskeinen osa opittujen asioiden dokumentointia. Rekisterin avulla varmistetaan,
ettd kaikki projektin aikana opitut asiat pystytddn kokoamaan projektin lopuksi. Jos rekisterié
ei ole, voi opittujen asioiden muistaminen jilkikdteen olla hankalaa, huomioiden, ettd hank-
keet ja projektit saattavat kestdd vuosia. Rekisterin ylldpito mahdollistaa myds sen, ettd opitut
asiat voidaan siirtdd toiseen projektiin ennen projektin paédttymistd. Tdssd mielessd voidaan
ajatella, ettd tulisiko opitut asiat koota joka projektivaiheen péitteeksi, eikd vasta projektin
paittdmisvaiheessa, kuten teoria (luku 3.1) osoittaa. Pitdd myds muistaa, ettd opitut asiat ovat
teorian mukaan yksi keskeinen projektinhallinnan kdytdntd, joka on vaikuttanut projektien

menestymiseen (luku 3.11.).

Aikataulun hallinta

Seuraavaksi parhaiten projektinhallinnan tehtivét toteutuivat aikataulun hallinnassa. Aikatau-
lun hallinta on kriittinen tietoalue projektinhallinnan onnistumista ajatellen. Teorian mukaan
perinteisesti projektinhallinta ndhdddn onnistuneena silloin, kun projekti valmistuu aikatau-
lussa (luku 2.3.). Tulokset osoittivat, ettd eniten samaa mieltd oltiin siitd, ettd projektin aika-
taulussa pysymistd on seurattu, kun taas vihiten samaa mieltd oltiin siitd, ettd hankkees-
sa/projektissa médritetyt tehtdvit on aikataulutettu méérdaikoineen. Tulokset voivat tarkoittaa
sitd, ettd kokonaisaikataulua on seurattu, mutta ettd yksityiskohtaisempi aikataulun seuraami-
nen on joissain hankkeissa/projekteissa jaéinyt toteutumatta. Teorian mukaan tehtdvien aika-
tauluttaminen helpottaa aikataulun yksityiskohtaisempaa seuraamista, minkd avulla kyetdén

tarvittaviin aikataulumuutoksiin (luku 3.3.).

Aikataulu pitdékin siis ndhdd vertailukohtana, johon tehtdvien etenemistéd verrataan. Jos tehté-
vid ei ole viety aikatauluun, on tydn etenemisté vaikea verrata laadittuun aikatauluun. Talla
voi myos olla vaikutusta resurssien hallintaan, koska néin ollen laaditusta aikataulusta ei kye-
td tunnistamaan, kuinka kauan toihin tarvittavat resurssit ovat kdytossd. Tami voi johtaa sii-
hen, ettd resursseja kdytetddn aikaan sitomatta, jolloin ne voivat pahimmillaan olla pois joltain
toiselta projektilta. Resurssien tehottomasta kéytdstd voi syntyd myos lisdkustannuksia. Aika-
taulun hallintaan liittyvét tehtdvét vaikuttavat siis projektinhallinnan onnistumisen kannalta,
niin itse aikataulussa pysymiseen, mutta toisaalta my0s kustannuksiin. Tdmén takia aikataulun

hallintaan liittyvien tehtdvien toteutuminen on ensisijaisen tirkeéa.
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Laajuuden hallinta

Seuraavaksi parhaiten projektinhallinnan tehtdvit toteutuivat laajuuden hallinnassa. Laajuu-
den hallinnan osalta hanke- ja projektipddllikot olivat eniten samaa mieltd siitd, ettd heiddn
hankkeilleen/projekteilleen oli mairitelty selked tavoite ja seuraavaksi eniten samaa mielté
oltiin siité, ettd tavoitteiden tdyttymistd on myds seurattu. Yksi kolmasosa ei ollut kuitenkaan
samaa mieltd siitd, ettd tydstd olisi laadittu hierarkkinen ositusmalli. Teoria osoittaa, etti jos
ositusta ei tehda, ei tyotd vilttiméttd kyetd jakamaan tehtdviltddn ja vastuiltaan selkedksi ko-
konaisuudeksi (luku 3.2.). Tdma tulisi kuitenkin tehda, jotta aikataulu kyetdén jakamaan erilli-
siksi osa-alueiksi (luku 3.2.). Tulos voi siis osittain selittdd sitd, miksi aikataulun hallinnan
osalta moni ei ollut samaa mieltd siité, ettd tehtivét olisi kyetty aikatauluttamaan mééréaikoi-
neen. Tyon ositus on my0ds keskeinen tekijd laajuuden hallinnan onnistumisen kannalta (luku

3.2).

Yli 40% vastaajista ei ollut myoOskddn samaa mieltd siitd, ettd heiddn hankkeis-
saan/projekteissaan olisi laadittu tehtdvilista, johon kaikki hankkeen/projektin tehtdvét olisi
maidritelty. Teorian mukaan tehtdvélistalla on keskeinen merkitys, koska ndin kaikki projek-
tissa médritetyt tehtdvit ja vastuut saadaan dokumentoitua, joka taas helpottaa projektin laa-
juuden valvontaa ja ohjaamista (luku 3.2.). Yleensd tehtivélistan laatiminen edellyttdi, ettd
projektissa tehtdva tyo on ositettu (luku 3.2.), joten tutkimuksen tulokset ovat my0s siind mie-
lessd loogisia, ettd ldhes saman verran vastaajista ei ollut samaa mieltd tyon osittamisesta ja
tehtdvilistan laatimisesta. Laajuuden hallinta on myos teorian mukaan yksi keskeisimmisti
tekijoistd, joilla mitataan projektinhallinnan onnistumista aikataulun hallinnan ja kustannusten

hallinnan lisdksi (luku 2.3.).

Resurssien hallinta

Laajuuden hallinnan jdlkeen seuraavaksi eniten vastaajat olivat samaa mieltd siitd, miten re-
surssien hallinnan tehtdvit toteutuvat. Eniten samaa mieltd oltiin siitd, ettd hankkeeseen osal-
listuvien henkildiden vastuut/roolit on mairitelty ja vdhiten samaa mieltd oltiin siitd, ettd
hankkeessa/projektissa suoritettaville tehtdville oli méadritelty tarvittavat resurssit. Puolustus-
voimien viitekehyksessd tdmi voi tarkoittaa sitd, ettd hanke ja projektipdéllikot kokevat, ettd
resurssit on madritellyt joku muu kuin hanke- tai projektipdillikko. Tétéd ajatusta vahvistaa se,
ettd vastaajat olivat ldhes yhtd paljon samaa mieltd siité, ettd he eivét ole pystyneet varmista-
maan, ettd hankkeessa/projektissa suoritettavien tehtdvien toteuttamiseen on tarvittavat resurs-

sit kdytossa.
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Resurssien tehokkaaseen kédyttoon vaikuttaa myos tehtdvien aikatauluttaminen ja tyonositus
(luku 3.5.), joiden osalta moni ei ollut samaa mieltd siitd, ettd ne olisivat toteutuneet. Tulok-
sista voidaan kuitenkin pééatelld, ettd resurssien hallintaa voidaan tehostaa my6s muilla tavoil-
la kuin niitd pelkéstddn lisddmailld. Keinoja ovat mm. aikaisemmissa luvuissa mainitut
tyOnosittaminen, tehtdvilistan laatiminen ja tehtdvien aikatauluttaminen, joissa tulosten mu-

kaan on kehitettavaa.

Laadunhallinta

Laadunhallinnan osalta noin kolmannes ei ollut samaa mieltd siitd, ettd laatuvaatimukset/-
standardit, joita hankkeessa/projektissa sovelletaan, on médritelty. Tdma voi johtua siitd, ettd
Puolustusvoimissa on paljon erilaisia hankkeita ja projekteja. Téalloin on hanke-
/projektikohtaisesti midriteltivd mitd laatuvaatimuksia tai -standardeja projektissa noudate-
taan (luku 3.8.). Jos projektissa ei ole midritelty, mitd laatuvaatimuksia/standardeja projektis-
sa noudatetaan, voi se lisdtd projektin riskejéd projektin aikataulun pitkittymiseen ja kustannus-
ten kasvamiseen, miki taas voi johtaa projektinhallinnassa epdonnistumiseen (luku 3.8.). Vie-
14 vihemmaén samaa mieltd vastaajat olivat siitd, miten laatuvaatimuksien-/standardien nou-
dattaminen on varmistettu. Teorian mukaan tdhdn on olemassa kuitenkin selkedt menetelmit,
jotka toistuvat ldhteestd riippumatta (luku 3.8.). Nditd menetelmid ovat auditoinnit ja hanke-
katselmukset (luku 3.8.). Tulokset osoittavat, ettd auditoinneissa ja katselmoinneissa olisi
kiinnitettdvd standardien noudattamiseen erityistd huomiota, koska sitd varten niitd menetel-
mid kdytetddn. Eniten samaa mieltd oltiin siitd, ettd on valvottu, ettd hankkeen/projektin tuo-
tosten laatu vastaa niille asetettuja tavoitteita. Tdméa on osittain ristiriidassa muiden vastausten
suhteen, mutta ehkd kyse on enemmankin siitd, ettd valvontaa on ollut, mutta tavoitteet val-

vonnalle eivit ole olleet tiysin selkeét.

Sidosryhmien hallinta

Sidosryhmien hallinnan osalta vastaajat olivat toiseksi vdhiten samaa mieltd siitd, miten tieto-
alueeseen liittyvit tehtdvit toteutuvat. Sidosryhmien hallinnan osalta vastaajat olivat eniten
samaa mieltd, siitd ettd sidosryhmien odotukset/vaatimukset hankkeelta/projektilta on huomi-
oitu. Vdhemmén samaa mieltd oltiin kuitenkin siité, ettd sidosryhmien vaikutuksia hankkee-
seen tai projektiin on analysoitu tai ryhmien sitoutumista on seurattu. Teorian mukaan sidos-
ryhmien vaikutusten analysoinnin puute voi johtaa sithen, ettd hankkeessa/projektissa ei kyetd
tunnistamaan, mika on sidosryhmin rooli hankkeessa (luku 3.9.). Roolit voivat olla projektin

siséd- tai ulkopuolisia ja niilld voi olla erilaisia valtuutuksia projektiin (luku 3.9.).
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Sidosryhmien roolilla voi olla hyvinkin suuri merkitys hankkeelle/projektille. Sidosryhmén
ollessa asiakas on sen rooli valtavan suuri ja vaikutuksilla on oltava niin ollen suuri painoar-
vo, kun taas ulkopuolinen sidosryhmi voi taas vaikuttaa hankkeeseen, mutta nididen sidos-
ryhmien vaikutuksilla ei saisi taas olla suurta merkitystd projektin lopputuleman osalta (luku
3.9.). Jos ulkopuolisen sidosryhmén vaikutukset menevét sisdisten edelle, voi se vaikuttaa
myos projektin alkuperdisiin tavoitteisiin (luku 3.9.). Tuote on jotain muuta kuin alkuperéises-
ti on tavoiteltu. Sidosryhmien sitouttamisen puute taas voi johtaa siihen, etti alkuperiiset odo-
tukset/vaatimukset eivit kohtaa lopullisten tuotosten osalta (luku 3.9.). Niin ollen sidosryh-

mien sitouttaminen on ensisijaisen tarkedd, jotta projekti palvelee alkuperdistd tarvettaan.

Kommunikaation hallinta

Kokonaisuutena kommunikaation hallintaan liittyvien tehtidvien toteutumisesta vastaajat oli-
vat vdhiten samaa mieltd. Kommunikaation hallinnan osalta eniten samaa mieltd oltiin siitd,
ettd on varmistettu, ettd tarvittava tieto on kaikkien siithen oikeutettujen saatavilla. Y1i 50 %
vastaajista ei ollut kuitenkaan samaa mielté, ettd sidosryhmien informaatio-/viestintdtarpeet
olisi méadritelty. Toisin sanoen hankkeissa ja projekteissa ei ollut tiyttd kdsitystd siitd, mitéd
tietoa sidosryhmét tarvitsevat. Teorian mukaan tdmid hankaloittaa viestinndn suunnittelua,
joka on keskeinen osa onnistunutta viestintdd (luku 3.6.). Jos sidosryhmien tarpeet viestinnilta
on madritelty auttaa se myos kohdentamaan viestintdd oikein projektin eri vaiheissa (luku
3.6.). Muuten voi kdydé niin, ettd sidosryhmit eivit saa tarvitsemaansa tietoa, silloin kuin ne
sitd tarvitsisivat. Yli 60% vastaajista ei myoskddn ollut samaa mieltd siitd, ettd hankkeis-
sa/projekteissa olisi seurattu viestinndn vaikutuksia. Teoria osoittaa, ettd jos viestinndn vaiku-
tuksia ei seurata, menetetddn projektissa myos kyky arvioida viestinndn onnistumista (luku
3.6.). Arviointi nimittdin perustuu osaltaan seurannan kautta saatuun tietoon viestintimene-
telmien sopivuudesta kohderyhmélle (luku 3.6.). Toisin sanoen, jos viestinndn vaikutuksia ei
seurata, voi kdyda niin, ettd suunniteltu viesti ei vaikuta kohderyhméén tai taytd kohderyhmén
odotuksia. Tdmé voi johtaa epdselvyyksiin ja vaikuttaa projektin tavoitteen tdyttymiseen. Si-

dosryhmien odotukset ja vaatimukset jadvét tayttymétta.

Johtopditoksend voidaan todeta, ettd tehtdvien toteutumisen suhteen oli vaihtelua tietoalueit-
tain. Suurimmat vaihtelut koskivat laadunhallinnan, sidosryhmien hallinnan ja kommunikaa-
tion hallinnan tehtdvien toteutumista. Pienintd vaihtelu oli kustannustenhallinnan tehtdvien
toteutumisessa. Kokonaisuutta arvioiden voidaan todeta, ettd projektinhallinnan tehtivit to-
teutuivat kaikkien muiden tietoalueiden osalta paitsi kommunikaation ja sidosryhmien hallin-
nan osalta. Vastaajat olivat vihiten samaa mieltd kyseisten tietoalueiden tehtdvien toteutumi-

sesta.
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5.2. Taustamuuttujien véliset erot ja yhteys tehtdvien toteutumiseen

Téassd luvussa vastataan alatutkimuskysymykseen kaksi: ”Onko taustamuuttujien vdlilld eroja
projektinhallinnan tehtdvien toteutumisessa ja vaikuttavatko taustatekijdt tehtdivien toteutumi-
seen?”. Kruskall-Wallisin testi osoitti, ettd projektinhallinnan parhaiden kdytdntéjen mukais-
ten tehtivien toteutumisessa on tilastollisesti merkitsevid eroja. Kruskall-Wallisin testilld saa-
dut tulokset on esitetty taulukossa 26. Taulukossa vasemman puoleisimmassa sarakkeessa on
esitetty ryhmét, joita vertailtiin ja lopuissa sarakkeissa on summamuuttujat (tietoalueet), joi-
hin jarjestyslukujen keskiarvojen vertailu tehtiin. Lopulliset tulokset, joissa on huomioitu tyy-

pin I-virhe, on esitetty liitteessd 9.

Taulukko 26 Kruskall-Wallis -testin tulokset

KOKH SIDH LAAJH KUSTH RISKH RESH AIKH LAADH KOMH

Henkil6sto- 2.83 1.88 1.49 0.06 0.57 1.81 0.46 1.04 2.29
ryhmit (3) p=0.24 p=0.39 p=047 p=0.97 p=0.75 p=0.41 p=0.79 p=0.59 p=0.32

Tulosyksik-

ko-ryhmit  13.21*  7.48*%  9.66* =26958 17.05% 53 8.74* Ziﬁo :66119
5) p=0.01 p=0.11 p=0.05 P °°° p=0.00 p=026 p=0.07 P '~ P
Tehtéva- 086 254 229 15 949 042 03  7.08 531

ryhmit (3) p=0.65 p=0.28 p=0.32 p=0.47 p=0.00 p=0.81 p=0.86 p=0.03 p=0.07

Kokonais- ) 64

budjettiryh- 656 12 246 567 427 1151* 444 0. 744
miit (4) p=0.09 p=0.75 p=0.48 p=0.13 p=0.23 p=0.00 p=0.28 P "> 1=0.06
Paillikkyys-

migrryhmat 100 106 106 oy 0 a9 273 007 162 047

p=0.59 p=0.59 p=0.59

3) p=0.99 p=025 p=026 p=0.92 p=0.45 p=0.92
Vuosikoke- 4.02

musryhmit 381  7.51* 111 0.8 1.1 p=0.13 04 526 225
€) p=0.15 p=0.02 p=0.57 p=0.75 p=0.58 . p=0.82 p=0.07 p=0.33

* = Vertailtavien ryhmien jakaumissa on tilastollisesti merkitsevid eroja
summamuuttujien keskiarvojen suhteen

Taulukosta 26 ndhddén, etti tilastollisesti merkitsevid eroja oli eri tulosyksikkoryhmien (tyos-
kentelypaikat), tehtdviryhmien, kokonaisbudjettiryhmien ja vuosikokemusryhmien valilla.
Kun tyypin yksi virhe huomioitiin mukaan, oli tilastollisesti merkitsevid eroja tulosyksik-
koryhmien vélilld ja tehtdvdaryhmien vélilld riskienhallinnassa ja kokonaisbudjettiryhmien

viliset erot koskivat resurssien hallintaa.
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Eroja riskienhallinnan tehtivien toteutumisessa oli Puolustusvoimien Logistiikkalaitoksen ja
Ilmavoimien vililld, sekd Merivoimien ja Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen vlillad. Puo-
lustusvoimien logistiikkalaitoksessa oltiin merkittdvasti enemmén samaa mielté riskienhallin-
nan tehtévien toteutumisesta kuin Maavoimissa ja [lmavoimissa. Toinen tilastollisesti merkit-
sevd ero riskienhallinnan tehtdvien toteutumisessa oli materiaaliprojektipdillikdiden ja kayt-
toonottoprojektipaallikoiden vélilld. Materiaaliprojektipééllikot olivat merkitsevésti enemman
samaa mieltd siitd, miten projektinhallinnan tehtévit riskienhallinnan osalta toteutuvat. Yhdis-
tdvina tekijdnd tdssd on se, ettd materiaaliprojektipééllikot tyoskentelevit Puolustusvoimissa
juuri Puolustusvoimien Logistiikkalaitoksessa. Tulosta saattaa osaltaan selittdd tutkimuksen
teoriassa (luku 2.2.) esiin tuotu materiaaliprojektipddllikdiden projektinhallinnan koulutus,

jota Jarjestelmékeskus on tarjonnut vuoden 2020 alusta saakka.

Tulokset osoittavat myos, ettd hankkeen kokonaisbudjetilla oli merkitysti projektinhallinnan
tehtdvien toteutumiseen. Tilastollisesti merkitsevét erot liittyivét resurssien hallintaan. Merkit-
tidvi ero vastaajaryhmien vililld oli 21-50 miljoonan euron hankkeissa tydskentelevien henki-
16iden ja yli sadan miljoonan euron hankkeissa tyOskentelevien vélilli. Yli 100 miljoonan
euron hankkeissa tyoskentelevét henkilot olivat merkittdvisti enemmén samaa mieltd resurs-
sien hallintaan liittyvien tehtdvien toteutumisesta kuin 21-50 miljoonan euron hankkeissa

tyoskentelevit.

Tulokset, joissa oli arvioitu kokonaisbudjetin koon, johdettujen hankkeiden/projektien mééran

ja kokemusvuosien yhteytté tehtdvien toteutumiseen on esitetty taulukossa 27.

Taulukko 27 Kokonaisbudjetin, paallikkyysmaaran ja kokemusvuosien yhteys
projektinhallinnan tehtavien toteutumiseen

Summamuuttuja Hankkgen kokonais- J ohdettl}j en hank{('f':i'—. Hanke-/proj ektipiiéillikké—
(tictoalue) bufij etin dep/prOJ ektien médrin ko.kemusvuoswn
vaikutus vaikutus vaikutus
KOKH +0.27 (p=0.049) * -0.14 (p=0.317) -0.08 (p=0.548)
SIDH +0.08 (p=0.552) +0.03 (p=0.838) +0.08 (p=0.591)
LAAJH +0.14 (p=0.303) -0.08 (p=0.567) -0.04 (p=0.768)
KUSTH +0.26 (p=0.059) -0.01 (p=0.973) +0.1 (p=0.436)
RISKH +0.28 (p=0.045) * 0 (p=0.999) +0.11 (p=0.433)
RESH +0.37 (p=0.006) ** -0.18 (p=0.194) +0.02 (p=0.909)
AIKH +0.2 (p=0.143) +0.02 (p=0.861) +0.04 (p=0.751)
LAADH +0.16 (p=0.237) +0.12 (p=0.400) +0.13 (p=0.368)
KOMH

+0.33 (p=0.016)

-0.02 (p=0.867)

+0.05 (p=0.747)

* p=<0,05, ** p=<0,01
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Tulokset osoittavat, ettd hankkeen kokonaisbudjetin suuruudella oli tilastollisesti merkitseva
yhteys kokonaisuuden hallinnan, riskienhallinnan ja resurssien hallinnan tehtdvien toteutumi-
seen. Tama tulos tukee aikaisempaa teoriaa (luku 3.11.) siitd, ettd budjetiltaan suuremmissa
projekteissa projektinhallinnan parhaat kiytinnot toteutuvat enemmissd méérin verrattuna
pienemmén budjettikoon projekteihin. Johdettujen hankkeiden/projektien maarilla tai koke-
musvuosilla ei taas ollut tilastollisesti merkittivda yhteyttd sithen, miten vastaajat kokivat
tehtdvien toteutuvan. Toisin sanoen silld, mitd useammassa hankkeessa/projektissa tai projek-
tissa vastaajat olivat toimineet paillikkdné tai mitd useamman vuoden kokemus heilld tyos-
tdén oli, ei ollut yhteyttd sithen, miten he kokivat tehtdvien toteutuvan. Tulos oli yllattéva.
Tulos poikkeaa teoriasta (luku 2.3.; luku 3.11.). On vaikea arvioida, mikd on tdmén poik-

keaman syy.

5.3.Yleisimmin kaytetyt projektinhallinnan menetelmét Puolustusvoimissa

Téasséd luvussa vastataan alatutkimuskysymykseen kolme: “Mitkd ovat yleisimmdit projektin-
hallinnan menetelmdit, joita Puolustusvoimissa kéytetddn?”. Taulukossa 28 on esitetty tulok-
set siitd, miten vastaukset jakautuivat. Ylivoimaisesti eniten kéytetty menetelméd oli kokous.
Yhtd vastaajaa lukuun ottamatta, kaikki ilmoittivat kdyttdvansi kokousta yhtend yleisimpina
menetelmind tyossddn. Yli 70 % vastaajista ilmoitti kokouksen lisdksi kdyttdviansd katsel-
mointia, tyOpajaa, asiantuntija-arviota ja neuvottelua yleisimpdnid menetelmind tydssddn.
Mainittujen menetelmien liséksi yli puolet ilmoitti myds kayttdvinsd vaihtoehtojen vertailua,
aivoriihid, auditointia ja tarkistuslistoja yleisimmin tydssddn. Ryhmékeskustelu ja SWOT-
analyysi olivat menetelmid, joissa vastaukset jakautuivat tasaisimmin. Eli noin puolet ilmoitti

kayttdvansd yleisimmin kyseisid menetelmid ty0ssddn ja puolet taas eivét.

Menetelmid, joita yksikddn vastaaja ei ilmoittanut kayttdvinsd yleisemmin tydssddn olivat
Cost of Quality -mentelmé, Earned Value -menetelmé, Leads and Lags ja Vyoryvi aalto -
menetelma. Lisdksi oli useita menetelmid, joita vain yksi vastaaja ilmoitti yleisimmin kaytta-
vinsd. Taulukossa on merkitty (*) -merkilld sellaiset menetelmadt, joissa menetelméd, ylei-

simmin kiytti tai ei kdyttdnyt vihintdédn viisi vastaajaa.



Taulukko 28 Yleisimmin kaytetyt projektinhallinnan menetelmat

Kayttavat yleisesti  Eivit kdytd yleisesti

menetelmii menetelmaii
Menetelmi n n % n %
Kokous 53 52 98,11 % 1 1,89 %
Katselmointi 53 44 83,02 % 9 16,98 % *
Ty06paja 53 42 79,25 % 11 20,75 % *
Asiantuntija-arvio 53 39 73,58 % 14 26,42 % *
Neuvottelu 53 39 73,58 % 14 26,42 % *
Vaihtoehtojen vertailu 53 34 64,15 % 19 35,85 % *
Aivoriihi 53 33 62,26 % 20 37,74 % *
Auditointi 53 32 60,38 % 21 39,62 % *
Checklist/tarkistuslistat 53 30 56,60 % 23 43,40 % *
Ryhmékeskustelu 53 26 49,06 % 27 50,94 % *
SWOT-analyysi 53 26 49,06 % 27 50,94 % *
Prototyyppi 53 24 45,28 % 29 54,72 % *
Tyo6nositus 53 23 43,40 % 30 56,60 % *
Bencmarkkaus 53 22 41,51 % 31 58,49 % *
Dokumenttianalyysi 53 17 32,08 % 36 67,92 % *
Kustannushydtyanalyysi 53 13 24,53 % 40 75,47 % *
Janakaaviot 53 12 22,64 % 41 77,36 % *
Haastattelu 53 11 20,75 % 42 79,25 % *
Bottom-Up -menetelma 53 9 16,98 % 44 83,02 % *
Kriittinen polku -menetelma 53 8 15,09 % 45 84,91 % *
Kysely 53 8 15,09 % 45 84,91 % *
Monikriteerianalyysi 53 7 13,21 % 46 86,79 % *
Kontekstikaavio 53 4 7,55 % 49 92,45 %
Tehtdavaverkko 53 3 5,66 % 50 94,34 %
Trendianalyysi 53 2 3,77 % 51 96,23 %
Kolmen pisteen arviointimalli 53 1 1,89 % 52 98,11 %
Lohkoverkko-kaavio 53 1 1,89 % 52 98,11 %
Riippuvuuskaaviot 53 1 1,89 % 52 98,11 %
Varianssianalyysi 53 1 1,89 % 52 98,11 %
Riskienhallintamenetelmat 53 1 1,89 % 52 98,11 %
Toimeksiannot 53 1 1,89 % 52 98,11 %
Yksilotyoskentely 53 1 1,89 % 52 98,11 %
Vaatimusmaarittely 53 1 1,89 % 52 98,11 %
Osallistuminen alaisten tydskentelyyn 53 1 1,89 % 52 98,11 %
Tapahtumien suunnittelu kalenteriin 53 1 1,89 % 52 98,11 %
Cost of Quality -menetelma 53 0 0,00 % 53 100,00 %
Earned Value -menetelma 53 0 0,00 % 53 100,00 %
Leads and Lags 53 0 0,00 % 53 100,00 %
Vyoryvé aalto -menetelma 53 0 0,00 % 53 100,00 %

* Ryhmadt, joissa molemmissa vahintdin viisi vastaajaa
y 5




Tulokset osoittivat, ettd vastaajista yli puolet kdytti yleisimmin projektitydssddn yhdekséa eri
menetelmdd. Menetelmistd kokoukset ja asiantuntija-arviot ovat menetelmii, jotka teorian
mukaan soveltuvat hyvin kaikkien yhdeksén tietoalueen hallintaan. (luku 3.10) Kyseiset me-
netelmit ovat myds mainittuna kaikissa viidessé teoksessa, joita tutkimuksen teoriaosuudessa
(luku 3.10) kisiteltiin. Voidaan siis todeta, ettd kyseisten menetelmien tulisikin kuulua vastaa-

jien kdyttdmiin menetelmiin.

Katselmointi, joka oli toiseksi yleisimmin kdytetty menetelmé, on teorian mukaan aikataulun,
laadun ja resurssien hallinnassa hyviksi todettu menetelma (luku 3.10.). Teorian mukaan kat-
selmoinneilla on erityisen tdrked rooli laadunhallinnan osalta. Katselmointien avulla voidaan
varmistua, ettd hankkeissa ja projekteissa noudatetaan suunnitteluvaiheessa méériteltyja stan-
dardeja ja laatuvaatimuksia (luku 3.8.). Ndin ollen Puolustusvoimissa on hyvi todennikdisyys
sille, ettd mahdolliset puutteet tai ristiriidat laadunhallinnassa, aikataulun hallinnassa ja re-
surssien hallinnassa kyetdin tunnistamaan katselmointien yhteydessd. Menetelmid on myos
vakiinnuttanut paikkansa Puolustusvoimissa. Hankekatselmointeja jérjestetddn Puolustusvoi-
missa Pddesikunnan johtamana kaksi kertaa vuodessa [48]. Lisdksi Puolustusvoimissa jérjes-
tetddn myOs muita suorituskyvyn rakentamiseen liittyvid katselmointeja [48]. Vaikka teoria
osoittaa, ettd katselmointi menetelménd sopii ensisijaisesti aikataulun, laadun- ja resurssien
hallintaa, ei mikdén esti, etteikd menetelmii voisi soveltaa myds muihin tietoalueisiin. Ndin

ollen katselmointien osoittamia hyotyjéd projektinhallintaan voitaisiin liséta.

Menetelmisté tyOpaja liittyy teorian (luku 3.10.) mukaan laajuuden, kommunikaation ja sidos-
ryhmien hallintaan. Tydpajan kdyttdd ei mainittu tarkasteltavissa Puolustusvoimien ohjeissa
tai ISO-standardissa (luku 3.10.), jota Puolustusvoimissa virallisesti noudatetaan, kun taas
PMBOK:ssa ja Projektiliiketoimintakirjassa menetelmd mainittiin (luku 3.10.). Tulos on siind
mielessd hyvé, koska se kertoo siitd, ettd Puolustusvoimissa kédytetddn myos muita kuin aino-
astaan Puolustusvoimien omissa ohjeissa ja virallisessa standardissa mainittuja menetelmid.
Niin ollen parhaiden kéytintojen mukaisten menetelmien yleistyminen ei perustu pelkéstidan
Puolustusvoimien omien keskeisten ohjeiden tai virallisten standardien noudattamiseen. Ha-
vaintoa tukee myo0s tulos aivoriihen kédytostd. Aivoriihi kuuluu yleisimmin kéytettyihin mene-
telmiin Puolustusvoimissa, riippumatta siitd, ettei sitd ole mainittu Puolustusvoimien omissa
ohjeissa tai ISO 21500 -standardissa (luku 3.10.). Aivoriihen kéyttd soveltuu myds useamman
tietoalueen hallintaan kuin tydpaja (luku 3.10.), jolloin sen hyddyt ovat vield laajempia. Siind
missd tyOpaja soveltuu laajuuden, kommunikaation ja sidosryhmien hallintaan, soveltuu aivo-

riihi lisdksi kokonaisuuden, laadun- ja riskienhallintaan (luku 3.10.).
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Menetelmistd neuvottelu ja vaihtoehtojen vertailu mainittiin kaikissa muissa teoksissa pois
lukien hankeohje (luku 3.10.). Menetelmét sopivat teorian mukaan kommunikaation ja sidos-
ryhmien hallintaan (luku 3.10.). Niin ollen Puolustusvoimissa kéytetdin kahta menetelméa,
joilla voidaan vaikuttaa informaation vélittymiseen projektin sisdisesti ja eri sidosryhmien

vililla (luku 3.6.).

Neuvottelu on myds siind mielessid hyvd menetelma, ettd se on epavirallisempi kommunikoin-
titapa kuin esimerkiksi kokous (luku 3.6.). Neuvottelun ei tarvitse johtaa mihink&én paatok-
seen, vaan sen tehtdvind voi olla vain tiedonvaihto (luku 3.6.). Nédin ollen on hyvé, ettd ko-
koukset ja neuvottelut kuuluvat molemmat yleisimpiin menetelmiin, joita hanke- ja projekti-

paallikot tydssdan kayttavat.

Auditointi sopii teorian mukaan ennen kaikkia laadun- ja riskienhallintaan. Teorian mukaan
auditointien avulla voidaan kuitenkin myos tarkastella projektin tilannetta, viimeaikaisia tu-
loksia, kéytettyjd tyotapoja ja menetelmid, ongelmia ja suunnitelmia (luku 3.8.). Parhaimmil-
laan auditointeihin voi osallistua henkil0stod asiakkaan organisaatiosta, toimittajan organisaa-
tiosta ja projektiryhmésta (luku 3.8.). Auditoinnit tarjoavat siis Puolustusvoimille hyvin alus-
tan kokonaisvaltaiseen projektitarkasteluun. Auditointien avulla on mahdollisuus kehittda
myo0s niitd projektinhallinnan osa-alueita, joissa puutteita tai epdkohtia havaitaan. Puolustus-
voimilla on kaikki edellytykset kehittdd auditointien tuomia hy6tyjd, koska elinjaksoauditoin-

teja pidetddn jo nyt projektin eri vaiheissa.

Tarkistuslistat kuuluvat samaan kategoriaan kuin tydpaja ja aivoriihi. Menetelméa ei mainittu
Puolustusvoimien omissa ohjeissa tai [ISO-standardissa (luku 3.10.), mutta silti menetelma on
vakiinnuttanut asemansa osana Puolustusvoimien projektinhallintaa. Tarkistuslistat voisivat
olla hyvi lisd esimerkiksi kokonaisuuden hallintaan ja riskienhallintaan. Listojen avulla on

mahdollista varmistua, ettd kaikki suunniteltu ty6 on tehty.

Jos tuloksia tarkastellaan projektinhallinnan perinteisestd onnistumisen ndkokulmasta (aika-
taulun, resurssien ja laajuuden hallinta), niin Puolustusvoimissa kdytetddn menetelmid, jotka
teorian mukaan soveltuvat ndiden tietoalueiden hallintaan. Puolustusvoimissa ei kuitenkaan
yleisimmin kidytetd esimerkiksi aikataulun hallinnan menetelmistd janakaavioita tai riippu-
vuuskaavioita. Janakaavioita kdytti vain hieman yli 20 % vastaajista. Riippuvuuskaavioiden
osalta tilanne oli vield huonompi, vain yksittdinen vastaaja ilmoitti kdyttdvinsd menetelmaa.
Menetelmit ovat kuitenkin niité, joilla aikataulun yksityiskohtainen suunnittelu on mahdollis-
ta tehdd. Menetelmien kayttd voisi tukea myo0s resurssien hallintaa. I[lman yksityiskohtaista

suunnittelua voi olla vaikeaa tunnistaa milloin ja missa resursseja tarvitaan.
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Johtopéétoksend voidaan todeta, ettd yleisimpid projektinhallinnan menetelmid, joita Puolus-
tusvoimissa kaytettiin, olivat: kokous, katselmointi, tyGpaja, asiantuntija-arvio, neuvottelu,
vaihtoehtojen vertailu, aivoriihi, auditointi ja tarkistuslistat. Kyseiset menetelmit kattavat
kaikki tdssd tydssi késitellyt projektinhallinnan tietoalueet. Samalla voidaan kuitenkin todeta,
ettd todella monen menetelmén osalta on kdynyt niin, ettei menetelmd ole vakiinnuttanut
paikkaansa yleisesti kdytettynd menetelménd. On myds useita menetelmid, joita vain yksittai-

set hanke-/projektipdéllikot kdyttavat yleisimmin tydssdan.

5.4.Projektinhallinnan menetelmien kéyton vaikutus tehtdvien toteutumiseen

Téasséd luvussa vastataan alatutkimuskysymykseen nelja: “Millainen vaikutus projektinhallin-
nan menetelmien kdytolld on projektinhallinnan tehtdvien toteutumiseen? ”. Taulukossa 29 on
esitetty Spearmanin jarjestyskorrelaatio laskennan tulokset. Taulukon vasemmanpuoleisim-
malla pystyrivilld on esitettynd menetelmit ja ylimmaélld vaakarivill tietoalueet (summamuut-
tujat). Jokaisella vaakarivilld ylempi arvo kertoo Spearmanin jirjestyskorrelaation arvon
(Spearmanin rho). Arvon edessé oleva (+) -merkki kertoo, ettd menetelman kaytolld on posi-
titvinen vaikutus tehtévien toteutumiseen ja (-) -merkki kertoo, ettd menetelmén kaytolld on
negatiivinen vaikutus tehtdvien toteutumiseen. Mitd suurempi Spearmanin rho arvo on, sitd
enemmain menetelmin kaytto tai kdyttiméattomyys vaikuttaa tietoalueisiin (summamuuttujat)
liittyvien tehtdvien toteutumiseen. Miinus (-) -merkki luvun edessi kertoo siité, ettd menetel-
mén kdyttd on vaikuttanut negatiivisesti projektinhallinnan tehtdvien toteutumiseen, kun taas
(+) -merkki kertoo siitd, ettd menetelmén kiyttd on vaikuttanut positiivisesti tehtdvien toteu-

tumiseen.

P-arvo kertoo tilastollisen merkitsevyyden, mité pienempi p-arvo on, sitd merkitsevampi tulos
on. (*) -merkit kertovat, miten vahva tilastollinen merkitsevyys tuloksella on ja kaikkien (*)
merkityilld menetelmilld on myds tulosten kannalta merkitsevé korrelaatio tietoalueen tehti-

vien toteutumiseen.
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Taulukko 29 Menetelmin kiyton yhteys tehtivien toteutumiseen

KOKH SIDH LAAJH KUSTH RISKH RESH AIKH LAADH KOMH

Aivoriihi +0.09 +0.17 +0.04 +0.21 -0.03 +0.01 +0.12 +0.19 -0.03
p=0.522 p=0.216 p=0.772 p=0.122 p=0.836 p=0.986 p=0.387 p=0.173 p=0.792
Asiantuntija- 0.1 -0.14 -0.14 -0.01 -0.07 -0.3*% -0.05 -0.07 -0.18
arvio p=0.463 p=0.299 p=0.321 p=0.980 p=0.597 p=0.029 p=0.759 p=0.626 p=0.187
Auditointi +0.37**%  40.38**  +0.35**  +0.34*  +0.36**  +0.22 +0.38%*  +0.37**  +0.42**
p=0.004 p=0.003 p=0.010 p=0.015 p=0.008 p=0.111 p=0.005 p=0.008 p=0.001
Bencmarkkaus +0.04 +0.22 +0.18 +0.16 +0.09 -0.05 +0.17 +0.16 +0.18
p=0.801 p=0.111 p=0.189 p=0.258 p=0.536 p=0.723 p=0.229 p=0.241 p=0.211
Bottom-up - 0 +0.01 0.24 -0.11 +0.02 -0.15 +0.16 +0.05 +0.05
menetelmé p=1.00 p=0.971 p=0.084 p=0.406 p=0.891 p=0.307 p=0.266 p=0.737 p=0.737
Cheklist +0.1 +0.03 +0.1 +0.13 +0.19 -0.05 +0.19 +0.1 +0.03
/tarkistuslistat p=0.467 p=0.835 p=0.449 p=0.338 p=0.188 p=0.759 p=0.158 p=0.464 p=0.858
Dokumentti- +0.11 +0.28*  +0.06 0.26 +0.13 +0.02 +0.15 +0.27 +0.07
analyysi p=0.437 p=0.049 p=0.672 p=0.056 p=0.373 p=0.900 p=0.290 p=0.058 p=0.633
Janakaaviot +0.08 +0.19 +0.24 +0.15 +0.28*  +0.01 +0.2 +0.2 +0.01
p=0.590 p=0.183 p=0.097 p=0.293 p=0.038 p=0.934 p=0.143 p=0.150 p=0.935
Haastattelu +0.2 +0.11 +0.1 +0.08 +0.23 +0.01 +0.27 +0.18 +0.15
p=0.153 p=0.451 p=0.468 p=0.550 p=0.088 p=0.949 p=0.051 p=0.191 p=0.277
Katselmointi +0.44%*  +0.27 +0.38%*  +0.24 +0.45%*  +0.35**  +0.49**  +0.42**  +0.31*
p=0.000 p=0.052 p=0.006 p=0.095 p=0.001 p=0.009 p=0.000 p=0.001 p=0.027
Kriittinen polku - +0.02 0 +0.03 +0.01 +0.18 +0.07 0 +0.1 0
menetelmd p=0.892 p=0.983 p=0.832 p=0.952 p=0.220 p=0.607 p=0.982 p=0.494 p=0.978
Kustannus- +0.17 +0.1 +0.14 +0.03 +0.09 +-0.09 +0.02 +0.08 +0.05
hyGtyanalyysi p=0.234 p=0.492 p=0.334 p=0.849 p=0.534 p=0.517 p=0.888 p=0.587 p=0.763
Kysely +0.27% 4026  +0.25 +0.2 +0.28* 0.1 +0.39**  +0.26 +0.29
p=0.056 p=0.063 p=0.071 p=0.156 p=0.047 p=0.467 p=0.005 p=0.062 p=0.032
Monikriteeri- +0.05 +0.2 +0.06  +0.25 +0.19 -0.02 +0.13 +0.26 +0.16
analyysi p=0.725 p=0.168 p=0.688 p=0.071 p=0.189 p=0.911 p=0.355 p=0.053 p=0.282
Neuvottelu +0.24 +0.26 +0.26 +0.12 +0.36**  +0.25 +0.17 +0.41%*%  +0.21
*p=0.088 p=0.057 p=0.056 p=0.409 p=0.007 p=0.072 p=0.213 p=0.004 p=0.125
Prototyyppi +0.01 0.1 -0.18 +0.11 +0.12 -0.07 +0.02 +0.04 -0.07
p=0.965 p=0.477 p=0.198 p=0.434 p=0.414 p=0.641 p=0.881 p=0.772 p=0.618
Ryhmi- +0.42**%  40.29*  +0.27*  +0.32*  +0.35*  +0.18 +0.22 +0.15 +0.17
keskustelu p=0.002 p=0.033 p=0.050 p=0.017 p=0.012 p=0.182 p=0.118 p=0.284 p=0.234
SWOT-analyysi  +0.13 +0.25 +0.09 +0.06 +0.15 0.1 +0.08 +0.21 +0.07
p=0.336 p=0.067 p=0.482 p=0.633 p=0.290 p=0.503 p=0.551 p=0.121 p=0.641
Ty6nositus +0.06 +0.14 +0.25 0 +0.18 -0.03 +0.24 +0.24 +0.01
p=0.688 p=0.328 p=0.076 p=0.970 p=0.226 p=0.820 p=0.090 p=0.088 p=0.951
Tydpaja +0.06 -0.03 0 +0.05 +0.14 +0.11 -0.02 -0.06 +0.04
p=0.659 p=0.878 p=0.971 p=0.691 p=0.327 p=0.465 p=0.892 p=0.681 p=0.807
Vaihyoehtojen +0.12 +0.07 +0.08 +0.12 +0.1 0 +0.12 +0.1 -0.01
vertailu p=0.400 p=0.601 p=0.559 p=0.385 p=0.478 p=0.986 p=0.368 p=0.441 p=0.962

* p= <0,05, ** p= <0,01

Tuloksista ndhdéén, ettd suurimmalla osalla kéytetyistd menetelmisté oli positiivinen vaikutus
tehtévien toteutumiseen. Toisin sanoen henkil6t, jotka ilmoittivat menetelmén kuuluvan ylei-
simmin kéyttimiinsd menetelmiin, olivat myds enemmaéan samaa mieltd siitd, ettd keskeiset
projektinhallinnan tehtdvit toteutuvat heiddn hankkeissaan/projekteissaan, kuin henkilét, jotka

eivit menetelmid yleisimmin kéyttidneet.
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Seitsemélld menetelmilld (auditointi, katselmointi, ryhméakeskustelu, neuvottelu, dokumentti-
analyysi, kysely, janakaaviot) oli tilastollisesti merkitseva (p<0,05) positiivinen vaikutus teh-
tdvien toteutumiseen vihintddn yhden tietoalueen osalta. Neljilld menetelmélld (auditointi,
ryhmékeskustelu, katselmointi, neuvottelu) oli tilastollisesti merkitseva (p<0,05) positiivinen
vaikutus tehtivien toteutumiseen vihintddn kahden tietoalueen osalta. Kolmella menetelmalla
(auditointi, ryhmékeskustelu, katselmointi) oli tilastollisesti merkitseva (p<0,05) positiivinen
vaikutus tehtévien toteutumiseen vihintddn viiden tietoalueen osalta. Kahdella menetelmalla
(auditointi, katselmointi) oli tilastollisesti merkitsevd positiivinen vaikutus tehtivien toteutu-
miseen vdhintddn kuuden tietoalueen osalta ja yhdelld menetelmalld (auditointi) kahdeksan
tietoalueen osalta. Néin ollen auditointi vaikutti positiivisesti, tehtdvien toteutumisen osalta,
suurimpaan osaan tietoaluista verrattuna muihin menetelmiin. Toiseksi suurimpaan osaan
vaikuttivat katselmoinnit, kolmanneksi suurimpaan osaan ryhmékeskustelut, neljanneksi suu-
rimpaan osaan neuvottelut ja viidenneksi suurimpaan osaan dokumenttianalyysi, kysely ja
janakaaviot. Kokonaisuuden hallinnan, laajuuden hallinnan, resurssien hallinnan, aikataulun
hallinnan seké laadun- ja riskienhallinnan tehtivien toteutumiseen merkitsevin vaikutus mene-
telmisté oli katselmoinnilla. Sidosryhmien hallinnan tehtdvien toteutumiseen merkitsevin vai-
kutus oli ryhmékeskustelulla ja kustannusten sekd kommunikaation hallinnan tehtdvien toteu-

tumiseen merkitsevin vaikutus oli auditoinnilla.

Lisdksi tuloksista voidaan nostaa esille myds muita menetelmii, joiden kéytoll4, oli positiivi-
nen ei-tilastollisesti merkitsevd vaikutus tehtdvien toteutumiseen. Naitd menetelmid ovat mo-
nikriteerianalyysi, ryhmikeskustelu, bottom-up -menetelméi ja tyonositus. Tilastollisesti mer-
kitsevd negatiivinen vaikutus tehtdvien toteutumiseen oli ainoastaan asiantuntija-arviolla. Ne-

gatiivinen vaikutus koski resurssien hallinnan tehtévien toteutumista.

Menetelmilld oli my0s teoriasta poikkeava vaikutus tehtdvien toteutumiseen. Auditointi me-
netelménd liittyy teorian (3.11.) mukaan laadunhallinnan ja riskien hallinnan tehtévien suorit-
tamiseen, mutta Puolustusvoimissa auditoinnilla oli positiivinen vaikutus kaikkien tietoaluei-
den tehtdvien toteutumiseen. Lisdksi yhteys oli tilastollisesti merkitsevd kaikkien paitsi re-
surssien hallinnan suhteen. Tulosta voi selittdd osin se, ettd Puolustusvoimissa auditoinnit
koskevat kaikkia hankkeita ja auditoinneissa arvioidaan muitakin kuin laatuun tai riskeihin
liittyvid tekijoitd. Tulos on tdrked, silld se todistaa, ettd auditoinneilla on keskeinen rooli pro-

jektinhallinnan ohjaamisessa ja ettd auditointeja ei jérjestetd turhaan.
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Tulokset osoittivat liséksi, ettd Puolustusvoimissa katselmoinnilla on teoriasta (3.11.) poik-
keava vaikutus tietoalueiden tehtévien toteutumiseen. Teorian mukaan katselmoinneilla on
vaikutusta aikataulun hallintaan, resurssien hallintaan ja laadunhallintaan (3.11.). Tulokset
kuitenkin osoittivat, ettd Puolustusvoimissa katselmoinnilla on tilastollisesti merkitsevin posi-
titvinen yhteys kyseisten tietoalueiden lisdksi kokonaisuuden, laajuuden, riskien ja kommuni-
kaation hallinnan tehtivien toteutumisessa. Tulokset kuitenkin tukevat teoriaa siind mielessa,
ettd katselmoinnilla oli vahvin positiivinen yhteys aikataulun hallinnan tehtdvien toteutumi-
seen. Tuloksia voi osin selittdd se, ettd Puolustusvoimien katselmoinneissa ei tarkastella pel-

kastdédn resurssien, laadun ja aikataulun hallintaan liittyvié aiheita.

Johtopéétoksend voidaan todeta, ettd tulokset vahvistavat teoriaa menetelmien positiivisesta
vaikutuksesta tehtdvien suorittamiseen ja osoittavat, ettd teoria patee my0s Puolustusvoimiin.
Menetelmét vaikuttivat Puolustusvoimissa osin eri tavalla tietoalueiden tehtivien toteutumi-

seen, kuin teoria osoitti.

5.5.Taustamuuttujien viliset erot menetelmien kiytossa

Tésséd luvussa vastataan alatutkimuskysymykseen viisi: "Onko taustamuuttujien vililld eroja
menetelmien kdytossd?”. Taulukossa 30 on esitetty ristiintaulukointia ja khiin nelidtestid var-
ten muokattujen luokkien jakaumat. Tulosten tarkastelussa keskitytdén eroihin, jotka olivat
khiin neli6 -testin mukaan tilastollisesti merkittavid (p=< 5). Tilastollisesti merkitsevét erot on

merkitty lihavoidulla tekstilld ja *-merkilld taulukoittain.

Taulukko 30 Ristiintaulukoinnissa kaytettyjen taustamuuttujien jakaumat
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Taustamuuttujat Ryhmiit n %
Henkil6storyhmé Upseeri 27 51 %
Erikoisupseeri/Siviili 26 49 %
Tulosyksikko / Tyoskentelypaik- Puolustushaarat (PU- 29 54,70 %
PE/PVLOGL 24 45,30 %
Nykyinen tehtava Hankepaallikko 31 58,50 %
Projektipaallikko 22 41,50 %
Hankebudjetti 0-50 M euroa 24 54,70 %
yli 50 M euroa 29 45,30 %
Paillikkyysmaidra hankkeissa Max 1 22 41,50 %
2 tal enemmén 31 58,50 %
Vuosikokemus paéllikkona 2 vuotta tai alle 19 35,80 %

3 vuotta tai yli 34 64,20 %




Henkilostoryhmien viliset erot menetelmien kiaytossa

Taulukossa 31 on esitetty ristiintaulukoinnin ja khiin nelio -testin tulokset henkildstoryhmien
osalta. Tulokset osoittavat, ettd upseerien ja erikoisupseerien/siviilien vélilld oli eroja siind,
miten yleisesti kyseiset ryhmét kayttivdt janakaavioita ja neuvotteluja menetelminéén projek-
tityossddn. Tuloksista ndhddén, ettd erikoisupseerit ja siviilit kiyttivit kyseisid menetelmid
yleisimmin projektitydssddn kuin upseerit. Lihes 40 prosenttia erikoisupseereista ja siviileistéd
kaytti tyossddn yleisesti janakaavioita, kun vastaava luku upseereiden osalta oli vain noin 7
prosenttia. Vastaavasti melkein 90 prosenttia erikoisupseereista ja siviileistd kdytti yleisimmin

neuvottelua menetelméndin projektitydssdén, kun vastaavasti upseereista kyseistd menetel-

mad kéytti vain noin 60 prosenttia.

Taulukko 31 Henkilostoryhmien valiset erot menetelmien kaytossa

Upseeri ErikUps/Siv
Menetelmait Kaikki % N % N

Auditointi N=53 N=27 N=26
: eivat kaytd 39,62 33,33 9 46,15 12
: kéyttavit 60,38 66,67 18 53,85 14

P arvo (sig) = 0,34, 0 % odotetuista frekvensseistid < 5
Dokumenttianalyysi N=53 N=27 N=26
: eivat kaytd 67,92 74,07 20 61,54 16
: kéyttavit 32,08 25,93 7 38,46 10

P arvo (sig) = 0,33, 0 % odotetuista frekvensseistd < 5
*Janakaaviot N=53 N=27 N=26
: eivit kaytd 77,36 92,59 25 61,54 16
: kéyttavat 22,64 7,41 2 38,46 10

P arvo (sig) = 0,07, 0 % odotetuista frekvensseisti < 5
Katselmointi N=53 N=27 N=26
: eivit kaytd 16,98 14,81 4 19,23 5
: kéyttavit 83,02 85,19 23 80,77 21

P arvo (sig) = 0,67, 50 % odotetuista frekvensseistd < 5
Kysely N=53 N=27 N=26
: eivit kaytd 84,91 88,89 24 80,77 21
: kéyttavat 15,09 11,11 3 19,23 5

P arvo (sig) = 0,41, 50 % odotetuista frekvensseistd < 5
*Neuvottelu N=53 N=27 N=26
: eivit kaytd 26,42 40,74 11 11,54 3
: kéyttavit 73,58 59,26 16 88,46 23

P arvo (sig) = 0,016, 0 % odotetuista frekvensseistd < 5
Ryhmékeskustelu N=53 N=27 N=26
: eivit kaytd 50,94 48,15 13 53,85 14
: kéyttavit 49,06 51,85 14 46,15 12

P arvo (sig) = 0,68, 0 % odotetuista frekvensseistd < 5
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Tulosyksikoiden viliset erot menetelmien kaytossa

Taulukossa 32 on esitetty tulosyksikoiden viliset erot menetelmien yleisessa kaytdssad. Tulok-
set osoittavat, ettd Pddesikunnassa ja Puolustusvoimien logistiikkalaitoksessa tyoskentelevit
hanke-/projektipdallikot kayttivit yleisimmin neuvottelua menetelmédnédédn kuin puolustushaa-
roissa tydskentelevdt hanke- ja projektipéddllikot. Péddesikunnaan ja Puolustusvoimien logis-
tiikkalaitoksen hanke- ja projektipééllikoistd ldhes 90 prosenttia kéytti neuvottelua menetel-

maéand tydssddn, kun vastaava osuus Puolustushaaroissa on reilut 60 prosenttia.

Taulukko 32 Tulosyksikoiden valiset erot menetelmien kdaytossa

PUHA:t PE/PVLOGL
Menetelmait Kaikki % N % N

Auditointi N=53 N=29 N=24
: eivat kaytd 39,62 44,8 13 33,3 8
: kéyttavit 60,38 55,2 16 66,7 16

P arvo (sig) = 0,39, 0 % odotetuista frekvensseisti < 5
Dokumenttianalyysi N=53 N=29 N=24
: eivit kaytd 67,92 69 20 66,7 16
: kéyttavit 32,08 31 9 33,3 8

P arvo (sig) = 0,86, 0 % odotetuista frekvensseistd < 5
Janakaaviot N=53 N=29 N=24
: eivit kaytd 77,36 86,2 25 66,7 16
: kéyttavit 22,64 13,8 4 33,3 8

P arvo (sig) = 0,09, 0 % odotetuista frekvensseistid < 5
Katselmointi N=53 N=29 N=24
: eivit kaytd 16,98 20,7 6 12,5 3
: kéyttavat 83,02 79,3 23 87,5 21

P arvo (sig) = 0,43, 50 % odotetuista frekvensseistd < 5
Kysely N=53 N=29 N=24
: eivit kaytd 84,91 93,1 27 75 18
: kéyttavit 15,09 6,9 2 25 6

P arvo (sig) = 0,07, 50 % odotetuista frekvensseistd < 5
*Neuvottelu N=53 N=29 N=24
: eivit kaytd 26,42 37,9 11 12,5 3
: kéyttavat 73,58 62,1 18 87,5 21

P arvo (sig) = 0,037, 0 % odotetuista frekvensseistd < 5
Ryhmikeskustelu N=53 N=29 N=24
: eivit kaytd 50,94 55,2 16 45,8 11
: kéyttavat 49,06 44,8 13 54,2 13

P arvo (sig) = 0,50, 0 % odotetuista frekvensseistd < 5




Hankebudjetin vaikutus menetelmien kiyttoon

Taulukosta 33 nidhdddn ettd alle 50 miljoonan euron hankkeissa ryhméakeskustelua menetel-
méand kiytettiin huomattavasti véhemmaén kuin yli 50 miljoonan euron hankkeissa. Noin 30
prosenttia alle 50 miljoonan euron hankkeissa tydskentelevistd hanke- ja projektipdéllikoistad
kaytti yleisimmin ryhmékeskustelua tydssdén. Vastaavasti kyseistd menetelmaa kaytti yli 50
miljoonan euron hankkeissa yli 60 prosenttia hanke- ja projektipaallikoistd. Jos tuloksia tar-
kastellaan kokonaisuutena, niin niyttda siltd, ettd yli 50 miljoonan euron hankkeissa tydsken-
televét hanke- ja projektipddllikot kayttivdt yleisemmin tydssddn kaikkia muita menetelmid

paitsi dokumenttianalyysia verrattuna maksimissaan 50 miljoonan euron hankkeissa tyosken-

nelleisiin.

Taulukko 33 Hankebudjetin vaikutus menetelmien kayttéon

0-50M € >50M€

% N % N
Menetelmét Kaikki
Auditointi N=53 N=24 N=29
: eivit kaytd 39,62 45,8 11 34,5 10
: kéyttavit 60,38 54,2 13 65,5 19
P arvo (sig) = 0,40, 0% odotetuista frekvensseistd < 5
Dokumenttianalyysi N=53 N=24 N=29
: eivat kaytd 67,92 66,7 16 69 20
: kéyttavat 32,08 33,3 8 31 9
P arvo (sig) = 0,86, 0% odotetuista frekvensseistd < 5
Janakaaviot N=53 N=24 N=29
: eivit kaytd 77,36 79,2 19 75,9 22
: kéyttavit 22,64 20,8 5 24,1 7
P arvo (sig) = 0,76, 0% odotetuista frekvensseistd < 5
Katselmointi N=53 N=24 N=29
: eivit kaytd 16,98 20,8 5 13,8 4
: kéyttavat 83,02 79,2 19 86,2 25
P arvo (sig) = 0,50, 50% odotetuista frekvensseistd < 5
Kysely N=53 N=24 N=29
: eivit kaytd 84,91 91,7 22 79,3 23
: kéyttavit 15,09 8,33 2 20,7 6
P arvo (sig) = 0,21, 50% odotetuista frekvensseistd < 5
Neuvottelu N=53 N=24 N=29
: eivit kaytd 26,42 37,5 9 17,2 5
: kéyttavat 73,58 62,5 15 82,8 24
P arvo (sig) = 0,096, 0% odotetuista frekvensseistd < 5
*Ryhmiékeskustelu N=53 N=24 N=29
: eivat kaytd 50,94 66,7 16 37,9 11
: kéyttavit 49,06 33,3 8 62,1 18

P arvo (sig) = 0,037, 0 % odotetuista frekvensseistd < 5
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Tehtédviroolien viliset erot menetelmien kaytossa

Taulukosta 34 ndhdéén, ettd menetelmien kaytossé tehtdvéroolien vélilla ei ollut tilastollisesti
merkitsevid eroja, jotka voitaisiin yleistdd koskevan koko perusjoukkoa. Tulokset osoittavat,
ettd kyselyyn vastanneiden osalta hankepdillikot kayttavat auditointia projektipaallikoitéd ylei-
simmin projektitydssddn. Vastaavasti projektipdéllikot taas kéyttdvit yleisemmin tyOssddn
menetelmind dokumenttianalyysia, janakaavioita, katselmointeja, kyselyitd, neuvotteluja ja
ryhmaityoskentelyjd. Pienin todenndkoisyys sille, ettd jakaumat johtuvat sattumasta, on neu-

votteluja koskevissa tuloksissa.

Taulukko 34 Tehtavaroolien valiset erot menetelmien kdytossa

Hankepaallikot Projektipéallikot
% N % N
Menetelmit Kaikki
Auditointi N=53 N=31 N=22
: eivit kaytd 39,62 29 9 54,6 12
: kéyttavat 60,38 71 22 45,5 10
P arvo (sig) = 0,45, 0% odotetuista frekvensseistid < 5
Dokumenttianalyysi N=53 N=31 N=22
: eivit kaytd 67,92 71 22 63,6 14
: kéyttavit 32,08 29 9 36,4 8
P arvo (sig) = 0,57, 0% odotetuista frekvensseistd < 5
Janakaaviot N=53 N=31 N=22
: eivat kaytd 77,36 80,7 25 72,7 16
: kéyttavat 22,64 19,4 6 27,3 6
P arvo (sig) = 0,50, 25% odotetuista frekvensseistd < 5
Katselmointi N=53 N=31 N=22
: eivit kaytd 16,98 19,4 6 13,6 3
: kéyttavit 83,02 80,7 25 86,4 19
P arvo (sig) = 0,59, 25% odotetuista frekvensseistd < 5
Kysely N=53 N=31 N=22
: eivit kaytd 84,91 87,1 27 81,8 18
: kéyttavat 15,09 12,9 4 18,2 4
P arvo (sig) = 0,60, 50% odotetuista frekvensseistd < 5
Neuvottelu N=53 N=31 N=22
: eivit kaytd 26,42 35,5 11 13,6 3
: kéyttavit 73,58 64,5 20 86,4 19
P arvo (sig) = 0,08, 0% odotetuista frekvensseistd < 5
Ryhmikeskustelu N=53 N=31 N=22
: eivat kaytd 50,94 51,6 16 50 11
: kéyttavat 49,06 48,4 15 50 11

P arvo (sig) = 0,91, 0 % odotetuista frekvensseisté < 5
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Paillikkyysméiirin vaikutus menetelmien kayttoon

Taulukosta 35 n#dhddidn, ettd vastaajat, jotka olivat tydskennelleet useammissa hankkeis-
sa/projekteissa paillikkoéind, kéyttivat yleisimmin projektitydssddn kaikkia muita menetelmid
paitsi ryhmikeskusteluja. Tulokset osoittavat, ettd erot olivat tilastollisesti merkitsevid (p=<
0,05). Erot voidaan siis yleistdd koskevan myos perusjoukkoa. Maksimissaan kerran pééllik-
koind toimineista henkiloistd alle 10 prosenttia kéytti janakaavioita yleisesti projektitydsséén,
kun taas kaksi kertaa tai useammin paallikkona toimineista henkildistd vastaava osuus oli yli
30 prosenttia. Neuvottelua menetelméni yleisimmin kéyttivit maksimissaan kerran paéllikoi-
né olleista reilut 50 prosenttia, kun vastaavasti kaksi kertaa tai useammin péallikkoind olleista

neuvottelua menetelména kaytti melkein 90 prosenttia.

Taulukko 35 Paallikkyysmaaran vaikutus menetelmien kayttoon

Max 1 2 tai enemman
% N % N

Menetelmit Kaikki
Auditointi N=53 N=22 N=31
: eivat kaytd 39,62 50 11 32,3 10
: kéyttavat 60,38 50 11 67,7 21

P arvo (sig) = 0,19, 0 % odotetuista frekvensseisti < 5
Dokumenttianalyysi N=53 N=22 N=31
: eivit kaytd 67,92 72,7 16 64,5 20
: kéyttavat 32,08 27,3 6 35,5 11

P arvo (sig) = 0,53, 0 % odotetuista frekvensseisti < 5
*Janakaaviot N=53 N=22 N=31
: eivit kaytd 77,36 90,9 20 67,7 21
: kéyttavat 22,64 9,09 2 32,3 10

P arvo (sig) = 0,05, 25 % odotetuista frekvensseistd< 5
Katselmointi N=53 N=22 N=31
: eivit kaytd 16,98 22,7 5 12,9 4
: kéyttavat 83,02 77,3 17 87,1 27

P arvo (sig) = 0,35, 25 % odotetuista frekvensseistd < 5
Kysely N=53 N=22 N=31
: eivit kaytd 84,91 95,5 21 77,4 24
: kéyttavat 15,09 4,55 1 22,6 7

P arvo (sig) = 0,07, 50 % odotetuista frekvensseistd < 5
*Neuvottelu N=53 N=22 N=31
: eivit kaytd 26,42 45,5 10 12,9 4
: kéyttavit 73,58 54,6 12 87,1 27

P arvo (sig) = 0,008, 0 % odotetuista frekvensseistd < 5
Ryhmékeskustelu N=53 N=22 N=31
: eivit kiytd 50,94 50 11 51,6 16
: kéyttavat 49,06 50 11 48,4 15

P arvo (sig) = 0,91, 0 % odotetuista frekvensseistd < 5
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Kokemusvuosien vaikutus menetelmien kiyttoon

Taulukosta 36 ndhdddn, ettd myds kokemusvuosilla on vaikutusta sithen, miten menetelmid
kaytetddn. Kokonaisuutena vastaajat, jotka olivat tydskennelleet péadllikkoind hankkeis-
sa/projekteissa 3 vuotta tai enemman, kayttivit melkein kaikkia menetelmid yleisimmin pro-
jektitydssddn kuin henkil6t, jotka olivat tydskennelleet paallikkond 2 vuotta tai vihemmaén.
Tulokset osoittavat, ettd erot ryhmien valilld kyselyiden ja neuvottelujen osalta ovat tilastolli-
sesti merkitsevid (p=< 0,05). Néin ollen voidaan todeta, ettd todenndkdisesti henkilot, jotka
ovat toimineet paillikkdind kolme vuotta tai pidemmin aikaa, kdyttavét projektitydssdidn me-
netelmind kyselyité ja neuvotteluja yleisimmin kuin 2 vuotta tai vihemmén aikaa paillikkdind

toimineet.

Taulukko 36 Kokemusvuosien vaikutus menetelmien kayttéon

2 v tai alle 3 v tai yli
% N % N

Menetelmit Kaikki
Auditointi N=53 N=19 N=34
: eivit kaytd 39,62 52,6 10 32,4 11
: kéyttavit 60,38 47,4 9 67,7 23

P arvo (sig) = 0,15, 0 % odotetuista frekvensseisti < 5
Dokumenttianalyysi N=53 N=19 N=34
: eivit kaytd 67,92 73,7 14 64,7 22
: kéyttavit 32,08 26,3 5 35,3 12

P arvo (sig) = 0,50, 0 % odotetuista frekvensseisti < 5
Janakaaviot N=53 N=19 N=34
: eivit kaytd 77,36 89,5 17 70,6 24
: kéyttavit 22,64 10,5 2 29,4 10

P arvo (sig) = 0,12, 25 % odotetuista frekvensseistd < 5
Katselmointi N=53 N=19 N=34
: eivit kaytd 16,98 26,3 5 11,8 4
: kéyttavit 83,02 73,7 14 88,2 30

P arvo (sig) = 0,18, 25 % odotetuista frekvensseistd <5
*Kysely N=53 N=19 N=34
: eivit kaytd 84,91 100 19 76,5 26
: kéyttavit 15,09 0 0 23,5 8

P arvo (sig) = 0,02, 25 % odotetuista frekvensseistd < 5
*Neuvottelu N=53 N=19 N=34
: eiviat kaytd 26,42 52,6 10 11,8 4
: kéyttavat 73,58 47,4 9 88,2 30

P arvo (sig) = 0,001, 0 % odotetuista frekvensseistd < 5
Ryhmékeskustelu N=53 N=19 N=34
: eivat kaytd 50,94 57,9 11 47,1 16
: kéyttavat 49,06 42,1 8 52,9 18

P arvo (sig) = 0,45, 0 % odotetuista frekvensseisti < 5




Tuloksista voidaan tehdd kaksi merkittdvdd johtopddtostd. Ensinndkin tulokset vahvistivat
osittain teoriaa (luku 3.11.) siité, ettd mitd pidemmaén aikaa henkil6t ovat tydskennelleet pro-
jektinhallinnan parissa, sitd yleisimmin he kéyttdvit projektinhallinnan keskeisempid mene-
telmid projektitydssdin. Kokemuksella on siis merkitystd. Huomion arvoista on, ettd samaa
tilastollista eroa ei 16ytynyt projektinhallinnan tehtdvien toteutumisen suhteen. Toiseksi tulok-
set vahvistivat osittain my0s teoriaa (luku 3.11.) siité, ettd mitd isompi hankkeen budjetti on,

sitd yleisimmin menetelmié kéytetdén. Kyseiset havainnot koskivat vain osaa menetelmista.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli tukea Puolustusvoimien hanke- ja projektinhallinnan tilanneku-
van muodostamista ja auttaa jatkossa Padesikuntaa ja sen alaisia laitoksia sekd Maa-, Meri ja
IImavoimia kehittiméddn omaa hanke- ja projektinhallintaansa ja ohjaamaan hanke ja projekti-
paéllikdiden tyotd entistd tehokkaampaan suuntaan. Tutkimuksen ldhtokohtana oli selvittdd
aithealueen teorian kautta, mistd tekijoistd hankkeiden ja projektien menestyminen sekd pro-

jektinhallinnan onnistuminen muodostuvat.

Teoria osoitti, ettd projektin menestymistd ja projektinhallinnan onnistumista ei ole helppo
eriyttda toisistaan. Teorian mukaan projektien menestyminen on projektikohtaista, koska pro-
jektit ovat uniikkeja ja niiden menestymistd voidaan mitata monin eri tavoin. Projektin me-
nestymisti ei médritelld ainoastaan aikataulu-, kustannus- ja laatutavoitteiden saavuttamisella,
vaan organisaatiot saattavat asettaa projekteille myOs muita tavoitteita, kuten asiakastyytyvai-
syyden tai uuden liiketoiminnan syntymisen. Teoria kuitenkin osoitti, ettd projektinhallinta on
yksi muuttumaton tekijd, jonka kautta voidaan vaikuttaa projektin menestymiseen, olivat pro-
jektin tavoitteet mitkd tahansa. Perinteinen késitys siitd, ettd projektinhallinnan onnistuminen
perustuisi ainoastaan projektinhallinnan “rautaiseen kolmioon” eli aikataulun hallintaan, laa-
juuden hallintaan ja kustannusten hallintaan, on murtumassa. Onnistunut projektinhallinta
vaatii myds kommunikaation hallintaa, kokonaisuuden hallintaa, laajuuden hallintaa, riskien-

hallintaa, sidosryhmien hallintaa ja laadunhallintaa.

Projektinhallinnan standardit, ohjeet ja ohjekirjat tunnistavatkin kaikki mainitut projektinhal-
linnan tietoalueet ja tarjoavat parhaita kdytdntdjd niiden hallintaan. Parhaista kdytdnnoisti
pystyttiin tunnistamaan kaksi keskeistd kokonaisuutta, jotka ohjaavat projektinhallintaa. En-
sinndkin parhaat kiytdnnot kertovat, mitd asioita tulisi tehdd ja lisdksi ne kertovat, miten asia
tulisi tehdé. Projektinhallinnan tehtdvé/toimi kertoo siitd, mité tulisi tehdd ja menetelmai taas

kertoo, miten tehtdva/toimi tulisi suorittaa.

Laajaan tutkimukseen ja kokemukseen perustuvat projektinhallinnan parhaat kdytdnnot néh-
déankin projektinhallinnan menestystekijand, jotka myos lisddvat projektityon tehokkuutta.
Onnistunut projektinhallinta vaatii, ettd kyseisid kdytdntdjd noudatetaan. Parhaat kdytdnnot
ovat monipuolisia ja niiden soveltaminen on aina projektikohtaista. Parhaista kidytdnnoistd on
kuitenkin loydettavissd keskeisid projektinhallinnan tehtivid, joista tulisi suoriutua projektin

luonteesta riippumatta.
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Parhaat kaytdnnot siséltdvit myos useita projektinhallinnan menetelmid, jotka soveltuvat teh-
tdvien toteuttamiseen. Vaikka tehtdvien merkitys projektin menestymiseen voi vaihdella ja
tehtévien suorittamiseen kiytettdvit menetelmait ovat osiltaan riippuvaisia projektin luonteesta
ja projektihenkiloston osaamisesta, voidaan organisaation projektinhallinnan tilannekuvaa
parantaa selvittdmalld, miten kyseiset parhaiden kdytdntdjen mukaiset tehtdvét ovat organisaa-
tiossa toteutuneet ja mitd menetelmid organisaatio on projektitydssddn kéyttédnyt. Tastd syystd
tutkimuksen pédatutkimuskysymykseksi asetettiin "Miten Puolustusvoimat on onnistunut pro-
jektinhallinnassaan?” Paitutkimuskysymykseen vastaamiseksi asetettiin tutkimukselle viisi

alatutkimuskysymysta.

1. Toteutuvatko parhaiden kédytdantojen mukaiset projektinhallinnan tehtédvat Puolustus-

voimissa ja vaihteleeko toteutuminen tehtivittdin?

2. Onko taustamuuttujien vélilld eroja projektinhallinnan tehtévien toteutumisessa ja

vaikuttavatko taustatekijit tehtidvien toteutumiseen?

3. Mitkd ovat yleisimmit projektinhallinnan menetelmaét, joita Puolustusvoimissa kéy-

tetdan?

4. Millainen vaikutus projektinhallinnan menetelmien kayt6lld on projektinhallinnan

tehtdvien toteutumiseen?
5. Onko taustamuuttujien vililld eroja menetelmien kéytossi?

Alatutkimuskysymykseen yksi vastattiin luvussa 5.1., alatutkimuskysymykseen kaksi vastat-
tiin luvussa 5.2., alatutkimuskysymykseen kolme vastattiin luvussa 5.3., alatutkimuskysy-
mykseen neljd vastattiin luvussa 5.4. ja alatutkimuskysymykseen viisi vastattiin luvussa 5.5.
Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi teorian pohjalta selvitettiin parhaiden kdytintdjen mu-
kaiset keskeisimmit projektinhallinnan tehtévét ja menetelmat, joilla on vaikutusta projektien
menestymiseen. Keskeisten tehtdvien ja menetelmien pohjalta laadittiin kysely, jolla mitattiin
projektinhallinnan tehtdvien toteutumista ja yleisimpid projektityossd kiytettdvid menetelmid
Puolustusvoimissa. Tutkimuksen aineisto kerittiin laaditun kyselyn avulla Puolustusvoimien
kdynnissd oleviin hankkeisiin médrityiltd hanke- ja projektipadllikoiltd. Kyselyyn osallistui
57 vastaajaa, joista 53:n vastukset hyviksyttiin tutkimusaineistoksi. Neljad vastausta hylattiin,

koska vastaajat eivit kuuluneet rajattuun kohderyhmaiin.
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Keritty aineisto analysoitiin kyselytutkimukseen soveltuvilla tilastollisilla menetelmilld. Tut-
kimuksessa kyettiin tekeméédn tutkimuksen tavoitteen kannalta tilastollisesti merkitsevid ha-
vaintoja ja tutkimuksella kyettiin vastaamaan paédtutkimuskysymykseen ja kaikkiin alatutki-

muskysymyksiin.

6.1.Projektinhallinnan onnistuminen Puolustusvoimien hankkeissa

Tassd alaluvussa vastataan tutkimuksen pddtutkimuskysymykseen: “Miten Puolustusvoimat
on onnistunut projektinhallinnassaan?”. Puolustusvoimien projektinhallinnan onnistumista
arvioidaan isona kokonaisuutena ja arviointi perustuu parhaiden kdytdntdjen mukaisten pro-
jektinhallinnan tehtévien toteutumiseen ja Puolustusvoimissa yleisimmin kéytettyjen mene-

telmien vaikutukseen tehtdvien toteutumisessa.

Projektinhallinnan tehtdvien toteutumisesta voidaan tehdd useita merkittdvid johtopédétoksia.
Ensinnidkin jos tehtdvien toteutumista tarkastellaan perinteisen projektinhallinnan “rautaisen
kolmion”, eli aikataulun, laajuuden ja kustannusten hallinnan nidkokulmasta, niin vastaajat
olivat padosin samaa mieltd siitd, ettd kyseisiin tietoalueisiin liittyvit keskeiset projektinhal-
linnan tehtivét olivat toteutuneet heididn hankkeissaan ja projekteissaan. Kyseisiin tietoaluei-
siin liittyvien tehtdvien toteutuminen johtaa myds oletettavasti sithen, ettd projektit pysyvét
aikataulussaan, kustannustavoitteissaan ja saavuttavat niille asetetut laatutavoitteet projektin
laajuus huomioiden. Kustannusten, aikataulun ja laajuuden hallinnassa onnistuminen viestii
siitd, ettd Puolustusvoimien hankkeissa ja projekteissa on kyetty varmistamaan, ettd projektin
tuotteet ovat vaatimuksien ja odotuksien mukaisia ja projektilla on kidytossdédn tarvittavat ra-
havarat. Lisdksi turhalta projektitydltd viltytddn ja miéritelty tyd kyetddn jakamaan sopivan
kokoisiin osiin ja tehtdviin, jotka on aikataulutettu médrdaikoineen loogiseen jérjestykseen.
Tietoalueiden hallinnassa onnistuminen kertoo my®ds, ettd tehtdvén tyon hyotysuhde voidaan
saavuttaa mahdollisimman hyvin, jolloin ty6td kyetdén paremmin arvioimaan, seuraamaan ja
valvomaan. Myos laajuuden, aikataulun ja kustannusten perustasot on mahdollista sdilyttda
koko projektin ajan. Niin ollen voidaan todeta, ettd tdltd osin Puolustusvoimien projektinhal-

linnassa on onnistuttu.

Toiseksi, jos tehtdvien toteutumista tarkastellaan riskienhallinnan, eli yhden keskeisimmin
tekijdn osalta, joka vaikuttaa puolustusmateriaalihankkeiden onnistumiseen, voidaan myos
todeta, ettd projektinhallinnassa on onnistuttu. Vastaajista pdéosa oli nimittdin sitd mielti, ettd
kyseiseen tietoalueeseen liittyvit projektinhallinnan tehtdvit ovat toteutuneet heidédn hank-

keissaan ja projekteissaan.
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Kolmanneksi, jos projektinhallinnan tehtdvien toteutumista tarkastellaan niin sanottujen
”pehmeiden” osa-alueiden eli kommunikaation, sidosryhmien ja resurssien hallinnan nako-
kulmasta, niin projektinhallinnassa ei ole onnistuttu yhtd hyvin kuin muiden tietoalueiden
hallinnassa. Vastaajat olivat vihemman samaa mieltd kommunikaation, sidosryhmien ja re-
surssien hallinnan tehtdvien toteutumisesta kuin riskien-, aikataulun, kustannusten ja laajuu-
den hallinnan tehtivien toteutumisesta. Resurssien hallinnan tehtdvien toteutumiseen voivat
kuitenkin vaikuttaa hanke- ja projektipédéllikoistd riippumattomat tekijat. Hanke tai projekti ei
valttdmatti saa kaipaamiaan resursseja kdyttoon arvioidun tarpeen mukaan, joka voi aiheuttaa
ongelmia projektinhallinnalle. Resurssien riittdméattomyys voi johtaa esimeriksi aikataulun

viivdstymiseen, joka osaltaan vaikuttaa projektinhallinnan epdonnistumiseen.

Kommunikaation hallinnan ja sidosryhmien hallinnan tehtdvien toteutumisesta oltiin véhiten
samaa mieltd vastaajien keskuudessa. Tima on huolestuttava tulos, silldi kommunikaatio on
projektin kriittisistd menestystekijoistd sellainen, joka toistuu usein aikaisemmissa tutkimuk-
sissa. Puolustusvoimissa kommunikaation hallinnassa ei kyetty tunnistamaan mitd informaa-
tiota sidosryhmét tarvitsevat hankkeelta tai projektilta, eikd viestinndn vaikutuksia oltu kyetty
seuraamaan. Tarpeiden maédrittely vaatiikin jatkossa aktiivisempaa yhteydenpitoa sidosryh-
miin. Talloin pelkéstiin se, ettd sidosryhmid on tunnistettu, ei riitd. Vaikutuksien seuraami-
nen on selvisti hankkeen toteutusvaiheeseen kuuluvia tehtdvié, jolloin hanke- ja projektipéal-

likdiden tulisi jo suunnitteluvaiheessa méiéritelld, miten seuraaminen toteutetaan.

Sidosryhmien hallintaan liittyvét projektinhallinnan tehtivat ovat vahvasti kytkoksissd kom-
munikaation hallintaan ja luovat osaltaan perustan sille, mihin sidosryhmiin viestinndssid on
keskityttdvd. Tulokset osoittivat, ettd sidosryhmien vaikutuksien analysoinnissa ja sidosryh-
mien sitoutumisen seurannassa on tehtdvien toteutumisen osalta puutteita. Puutteet voidaan
korjata sill4, ettd jo projektin suunnitteluvaiheessa méaéritellddn, kuinka analysointityo tehddan
ja miten sitoutumisen seuranta toteutetaan. Kommunikaation ja sidosryhmien hallinnan tehta-
vien toteutumiseen voi vaikuttaa se, ettd Puolustusvoimien hanke- ja projektinhallintaa kos-
kevissa ohjeissa kasitellddn suppeasti kyseisid tietoalueita ja esimerkiksi sidosryhmien hallin-
ta mielletdén vahvasti osaksi vaatimusten hallintaa, jolloin sitd ei juurikaan késitelld esimer-

kiksi Puolustusvoimien projektiohjeessa.
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Vastaajat eivdt myoskédédn olleet samaa mielti siitd, ettd laadunhallinnan tehtdvit olisivat to-
teutuneet heiddn hankkeissaan/projekteissaan. Kehitettivda on ennen kaikkea laatuvaatimuk-
sien/-standardien mdidrittelyssd ja niiden noudattamisessa. Tdma tarkoittaa, ettd hankkeen
suunnitteluvaiheessa on kiinnitettdvd huomiota kyseisten vaatimusten/standardien mééritte-
lyyn ja ne olisi varmistettava ennen kuin varsinainen hanke- tai projektisuunnitelma hyvéksy-
tdén. Laatuvaatimuksien/-standardien noudattamista tulisi taas valvoa hankkeen toteuttamis-

vaiheessa.

Merkitsevit tilastolliset erot tehtdvien toteutumiseen eri ryhmien valilld koskivat riskienhal-
lintaa ja resurssien hallintaa. Eroja oli tulosyksikkéryhmien, henkilostoryhmien ja hankkeiden
kokonaisbudjettiryhmien sisdlld. Kokonaisuutta ajatellen tehtdvit toteutuivat siis Puolustus-
voimissa pddosin samalla tavalla. Erojen tunnistaminen on kuitenkin tdrkedd, koska tdma hel-
pottaa jatkossa Padesikuntaa, sen alaisia laitoksia ja puolustushaaroja ohjaamaan hankepaélli-
koitd entistd tehokkaammin, kun ohjaustuki voidaan kohdentaa tarkemmin. Tulokset osoitti-
vat lisdksi, ettd hankkeen kokonaisbudjetin kasvaessa vastaajat olivat enemmén samaa mielta
siitd, ettd kokonaisuuden, riskien ja resurssien hallintaan liittyvét tehtdvit toteutuvat heidén
hankkeissaan ja projekteissaan. TAma voi osaltaan kertoa siiti, ettd kyseisiin tehtiviin kiinni-
tetddn enemman huomiota koska hankkeen rahallinen merkitys kasvaa ja osittain se voi kertoa
my0s siitd, ettd suurilla hankkeilla on enemmin resursseja kdytdssddn kyseisten tehtdvien
toteuttamiseen. Lisdksi suurien hankkeiden osalta hallitsemattomien riskien toteutumisella on
todennékoisesti merkittdvampid seurauksia kuin pienemmilld hankkeilla. Hankkeen koko-

naisbudjetilla on siis vaikutusta sithen, miten projektinhallinnassa onnistutaan.

Projektinhallinnassa onnistumiseen vaikuttavat myos parhaiden kdytdntdjen mukaiset projek-
tinhallinnan menetelmit. Ne tehostavat projektity6td ja auttavat projektinhallinnan tehtivisté
suoriutumiseen. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd vaikka monia projektinhallinnan mene-
telmid kdytetddnkin Puolustusvoimissa, voisi niiden kdytto olla vieldkin yleisempaa, silld eri-
laisten menetelmien kdyton on todistettu vaikuttavan projektin menestymiseen. Monet perin-
teiset menetelmat, kuten janakaavio, riippuvuuskaavio, haastattelu, tehtdvaverkko tai kriittisen
polun -menetelmé eivit kuuluneet Puolustusvoimissa yleisimmin kéytettyihin menetelmiin.
Yleisimmin kéytettyjd menetelmid olivat kokoukset, katselmoinnit, tydpajat, neuvottelut ja
aivoriihet, jotka jollain tavalla liittyvdt kokoustamiseen. Voidaankin todeta, ettd hanke- ja
projektipdéllikot kokoustavat paljon, silld kokoustamiseen liittyvid menetelmid yleisimmin
projektitydssddn kaytti kaksi kolmasosaa vastaajista. Se, ovatko jatkuvat kokoustamiset syyna
muiden menetelmien vihdisempddn kayttoon, ei ole péételtavissd tuloksista. Voidaan kuiten-

kin ajatella, ettd luultavasti kokoustamiseen kiytettava aika on jostain muusta pois.
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Huomionarvoista on, ettd Puolustusvoimissa kéytettivdt menetelmét soveltuvat joiltain osin
kaikkien tietoalueiden hallintaan. Kéytettivdt menetelmat eivdt myoskdin rajoitu ainoastaan
Puolustusvoimien omissa ohjeissa kisiteltyihin menetelmiin, jolloin menetelmiosaamista on
kertynyt myds muuta kautta. Tdmé voidaan néhdé positiivisena asiana. Lisdksi tutkimuksen
avulla kyettiin 16ytdméan useita menetelmid, joiden kdyt6lld on tilastollisesti merkitseva posi-
titvinen vaikutus projektinhallinnan tehtivien toteutumiseen. Niitd menetelmid, joita voidaan
kutsua Puolustusvoimissa projektinhallinnan menestystekijoiksi, ovat auditointi, dokumentti-
analyysi, janakaavio, katselmointi, kysely, neuvottelu ja ryhmikeskustelu. Osittain kyseisié
menetelmid kayttivit yleisimmin Padesikunnassa ja Puolustusvoimien logistiikkalaitoksessa
tyoskentelevit vastaajat seké vastaajat, joilla oli enemmin kokemusta hankkeista/projekteista.
Myds budjettikooltaan suuremmissa hankkeissa kdytettiin yleisimmin kyseisid menetelmia.
Menetelmistd kriittisiksi projektinhallinnan menestystekijoiksi voidaan nostaa auditointi ja
katselmointi. Ndiden menetelmien kayt6lla oli positiivinen vaikutus 1dhes kaikkien tietoaluei-
den tehtivien toteutumiseen, eikd menetelmien kédyttd eronnut merkittdvésti eri ryhmien valil-
14. Térked johtopéitds on se, ettd kaikkien ndiden menetelmien avulla myds Padesikunnalla on
mahdollisuus ohjata hankkeita ja projekteja haluamaansa suuntaan seki valvoa, ettd projektit

ja projektinhallinta tayttavét niille asetetut vaatimukset.

Yhteenvetona todettakoon, ettd tutkimustulokset osoittivat, ettd kokonaisuudessaan parhaiden
kiytintojen mukaiset projektinhallinnan tehtivit ovat toteutuneet Puolustusvoimien hank-
keissa ja projekteissa. Tama kertoo siité, ettd hanke- ja projektipaillikot ovat tunnistaneet par-
haiden kéytdntojen mukaiset keskeiset tehtivit ja ovat myos kyenneet niitd toteuttamaan. Li-
saksi hanke- ja projektipadllikot kdyttavat projektitydossddn parhaiden kédytdntojen mukaisia
tehokkaiksi tunnistettuja menetelmid. Menetelmien kédyttd on ollut Puolustusvoimissa teho-
kasta, koska niiden kaytolld on ollut positiivinen vaikutus tietoalueiden hallintaan liittyvien
tehtdvien toteutumiseen. Merkitsevit erot tehtidvien toteutumisessa tai menetelmien kaytossa
eri ryhmien vililld koskivat yksittéisié tietoalueita. Erot eivét olleet kokonaisuutta arvioiden
suuria. Voidaan siis todeta, ettd Puolustusvoimat on onnistunut kokonaisuudessaan projektin-

hallinnassaan kyseisilld mittareilla mitattuna.
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6.1.Vaikutukset teoriaan

Tutkimus toi uutta tietoa aihealueen teoriaan. Ensinndkin aikaisempi, aiheeseen liittyva kes-
keinen tutkimus oli rajoittunut pddosin ulkomaiseen tutkimukseen ja koskenut muita organi-
saatioita kuin asevoimia. Toiseksi aikaisempi tutkimus, joka on koskenut projektinhallinnan
parhaita kdytintojé, on tehty eri ndkokulmasta. Aikaisemmissa tutkimuksissa parhaiden kéy-
tdntdjen yhteyttd on pddosin verrattu suoraan projektin menestymiseen, jolloin menetelmien
yhteys projektinhallinnan tehtdvien toteutumiseen on jaanyt valinnaiseksi. Tdssd tutkimukses-
sa ollaan tarkastelussa menty astetta alemmaksi. Tutkimuksessa selvitettiin, miten yksittdisten
menetelmien kdyttd vaikuttaa projektinhallintaan ja tarkemmin otettuna projektinhallinnan
tehtdvien toteutumiseen. Tulokset vahvistivat teoriaan pohjautuvaa kisitysté siitd, ettd mene-
telmien kdyt6lld on positiivinen vaikutus tehtdvien toteutumiseen. Kolmanneksi tutkimus
vahvisti teoriaa siité, ettd budjetiltaan suuremmissa hankkeissa parhaiden kiytantdjen mukai-
set toiminnot toteutuvat todennékdisemmin ja ettd kokemuksen karttuessa projektinhallinnan

menetelmid kdytetddn yleisemmin.

Tutkimus tuotti siis uutta tietoa siitd, miten puolustusvoimissa toteutuvat parhaiden kéytianto-
jen mukaiset projektinhallinnan tehtdvét ja mitkd ovat yleisimpié projektinhallinnan menetel-
mid, joita puolustusvoimien hanke- ja projektipaéllikot tyossddn kayttavat. Lisdksi tutkimuk-
sella kyettiin osoittamaan, mitkd ovat Puolustusvoimien projektinhallinnan menetelmisté sel-
laisia, jotka vaikuttavat positiivisesti tehtivien toteutumiseen. Tétd kautta Puolustusvoimille
kyettiin ensimmadistd kertaa maérittimédn projektinhallinnan menestystekijat ja kriittiset me-

nestystekijét.

6.2.Kiaytinnon suositukset Puolustusvoimille

Kuten aikaisemmin todettiin, on Puolustusvoimat kokonaisuutena onnistunut projektinhallin-
nassa. Tutkimustulokset kuitenkin osoittivat, ettd vastaajat eivit olleet samaa mieltd kaikkien
projektinhallinnan tehtdvien toteutumisesta. Tdman pohjalta tutkija suosittelee, ettd jatkossa
Puolustusvoimien hankkeiden ja projektien tukemisessa keskitytdan taulukon 38 mukaisten
tehtidvien tukemiseen. Tukea tarvitsevat tehtdvét on esitetty taulukossa tietoalueittain. Tehta-

vit ovat sellaisia, joiden toteutumisesta ollaan oltu vihiten samaa mielta.
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Taulukko 37 Tukea vaativat projektinhallinnan tehtavat

Tietoalue Tukea vaativat tehtavat

Kommunikaation hallinta Sidosryhmien informaatio-/viestintdtarpeiden méadrittely (mité
tietoa sidosryhmait tarvitsevat)

Viestinndn vaikutuksien hallinta (ovatko sidosryhmét saaneet
tarvitsemansa tiedon)

Sidosryhmien hallinta Sidosryhmien vaikutusten analysointi
Sidosryhmien sitoutumisen seuranta

Laadunhallinta Laatuvaatimusten/standardien mééarittiminen
Laatuvaatimusten/standardien noudattamisen valvonta

Resurssien hallinta Projektity6hon tarvittavien resurssien marittely
Projektity6hon tarvittavien resurssien varmistaminen

Laajuuden hallinta Tehtivilistan laadinta (projektitehtdvineen ja vastuineen)
Hierarkkisen ositusmallin tyostd laatiminen

Aikataulun hallinta Projektitehtdvien aikataulutus

Kokonaisuuden hallinta Opittujen asioiden (Lessons Learned) rekisterin ylldpito
Muutosrekisterin yllapito

Tutkija suosittelee, ettd tuen painopiste muodostetaan ldhivuosina kommunikaation ja sidos-
ryhmien hallintaan, koska vastaajat olivat vdhiten samaa mieltd kyseisiin tietoalueisiin liitty-
vien tehtdvien toteutumista. Suosituksena on, ettd tuki toteutetaan Péddesikunnan johtamien
hankealan neuvottelupdivien kautta, silld neuvottelupéivit tarjoavat hyvén alustan projektin-
hallinnan tuelle. Neuvottelupdivien kautta projektinhallintaa voidaan tukea menetelmillad
(neuvottelut, ryhmikeskustelut, katselmoinnit), joilla oli tutkimustulosten mukaan positiivi-
nen yhteys projektinhallinnan tehtévien toteutumiseen. Neuvottelupdivilld voidaan neuvotella
epavirallisesti tietoalueiden hallintaan liittyvistd haasteista ja onnistumisista, mitd kautta hen-

kilostolle avautuu myos mahdollisuus kokemuksien ja oppien jakamiseen.

Lisédksi neuvottelupdivilld aloitettuja keskusteluja voidaan jatkaa myShemmin ryhmisséd, jol-
loin tieto vilittyy ja tarkentuu tarvittavien osapuolien kesken entisestddn. Neuvottelupdivit
voivat myOs toimia samalla erdinlaisina projektinhallinnan katselmointeina, joissa Péa-
esikunnalla ja muilla tukevilla tahoilla on mahdollisuus saada lisédtietoa tietoalueiden hallin-
taan liittyvistd haasteista ja tukemismahdollisuuksista, joita ei kisitelld virallisissa katsel-
moinneissa. Hankealan neuvottelupdiville tulisi myds kutsua mahdollisimman laaja edustus
eri sidosryhmisté. Tatd kautta sidosryhmien odotukset projekteilta ja projektinhallinnalta tuli-
sivat entistd enemmin esille. Tima jo osaltaan voisi vaikuttaa positiivisesti kommunikaation

ja sidosryhmien hallintaan.
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Liséksi tutkija suosittelee kartoittamaan, mikd on hanke- ja projektipdillikdiden osaamistaus-
taa menetelmien kéytostd. Jos menetelmien kdytdssd havaitaan osaamispuutteita, voisi Paa-
esikunta yhdessd Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen kanssa jérjestdd myos muille kuin
materiaaliprojektipddllikdille suunnattuja menetelmipajoja. Menetelmépajoissa voitaisiin
opettaa ja/tai kerrata erilaisia projektity0ssd tarvittavia menetelmiéd tunnistettujen tarpeiden
mukaan. Monipuolisempi menetelmien kédyttd voisi tehostaa entisestdén hankkeissa ja projek-

teissa tehtavai tyota.

Viimeinen suositus on, ettd Puolustusvoimien tulee yllapitdd nykyista projektinhallinnan taso-
aan, koska kokonaisuutena siind on onnistuttu. Aikaisemmat suositukset koskivat asioita, jois-

sa voidaan onnistua entistd paremmin.

6.3. Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetti

Tutkimuksen validius eli niin sanottu pétevyys tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmin
kykyd mitata juuri sitd, mitd on ollut tarkoituskin mitata [21]. Téssd tutkimuksessa mittareilla
pyrittiin mittaamaan, kuinka projektinhallinnan tehtidvét ovat toteutuneet Puolustusvoimien
hankkeissa ja projekteissa ja mitd menetelmid hanke- ja projektipdéllikot kayttavét yleisimmin
projektitydssiin, ja lisdksi, onko tehtidvien toteutumisessa tai menetelmien kiaytossi eroja eri
ryhmien vililld. Samalla suurempana kokonaisuutena mitattiin, miten Puolustusvoimissa on
onnistuttu projektinhallinnassa. Mittaustulosten lopullisena tavoitteena oli tukea Puolustus-
voimien projektinhallinnan tilannekuvan muodostamista ja titd kautta auttaa Puolustusvoimia
kehittdmddn hanke- ja projektinhallintaansa sekd ohjaamaan hanke ja projektipdillikoiden
tyotd entistd tehokkaampaan suuntaan. Tutkimusmittareiden validiutta arvioitaessa tyon vah-
vuus on se, ettd laaditut mittarit pohjautuivat verrattain laajaan teoriataustaan. Kysymykset

olivat vahvasti perusteltuja.

Tutkimuksen aikana kévi ilmi, ettd tutkimusaihe on todella laaja, ja ettd erilaisia projektinhal-
linnan tehtivid ja menetelmid on sadoittain. Ndin ollen on timén tutkimuksen validiutta arvi-
oitaessa huomioitava, ettd kyselylomakkeessa esitetyt kysymykset mittaavat vain kysyttya
asiaa. Esimerkiksi kyselylomakkeen viittama “hanke-/projektisuunnitelma on pidetty ajan
tasalla” mittaa ainoastaan sitd, onko hanke-/projektisuunnitelma pidetty ajan tasalla. Viitta-
méd ei mittaa, onko hanke/projektisuunnitelman ajan tasalla pitdminen tukenut hank-
keen/projektin toteuttamista, joka olisi ollut yhtd lailla mitattavan arvoinen asia. Tassé tutki-

muksessa véittdmien merkitys huomioitiin tulosten tulkinnan yhteydessa.
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On myo6s huomioitava, ettd kyselyn osa-alueen kolme vastaukset kertovat ainoastaan, miti
projektinhallinnan menetelmid vastaajat kayttdvét yleisimmin projektitydssdén. Vastaajat

saattavat kdyttdd harvemmin my6s muita menetelmid.

Kyselyyn liittyy aina my0s riskejé siitd, miten vastaajat ovat tulkinneet kysymyksen. Vastaa-
jat saattavat ymmartdd kysymyksen eri tavalla kuin, mitéd kyselyn laatija on ajatellut [21]. Tata
riskid pyrittiin vahentdméén silld, ettd kyselylomake kdytiin ennen ldhettdmistd ldpi useam-
man tutkimusaiheeseen perehtyneen henkilon kanssa, jonka seurauksena monitulkintaisia ky-
symyksid muokattiin selkedammiksi. Kokonaisuutena kyselylomakkeen kysymykset pidettiin
myo6s mahdollisimman yksinkertaisina, jotta vastaajat tulkitsisivat niitd mahdollisimman sa-
malla tavalla. Téatd voidaan pitdd tyon vahvuutena, vaikka samalla yksinkertaiset kysymykset
aiheuttivat ehka sen, ettd vastausten vililld ei ollut suurta hajontaa. Yksityiskohtaisemmat tai
kuvaavammat kysymykset olisivat saattaneet paljastaa enemmén hankkeiden ja projektien
vilisid eroja. Kysymyksi laadittaessa tdtd vaihtoehtoa mietittiin, mutta koska kdynnissé ole-
vat hankkeet ja projektit olivat eri vaiheissa ja hyvin erilaisia, niin pidettiin liian yksityiskoh-
taisten tai kuvaavien kysymysten muodostamia mittareita lilan suurena riskind. Liian yksi-
tyiskohtainen tai kuvaava kysely olisi my0s saattanut epdonnistua, jolloin kysely oltaisiin voi-
tu joutua uusimaan. Tama olisi saattanut aiheuttaa isoja ongelmia, koska tutkimuksen tekemi-

seen oli kéytettdvissd vain rajallinen méédri aikaa.

Tutkimuksen validiutta arvioitaessa on myos hyvi tiedostaa, ettd mittaus toteutettiin subjek-
tiivisena. Eli toisin sanoen vastaukset perustuivat vastaajien henkilokohtaisiin mielipiteisiin
asioiden tilasta. Ndin ollen on mahdollista, ettd vastaukset eivit paljastaneet asioiden todellis-
ta tilaa. Vastaajat ovat voineet olla hankalassa asemassa, koska heité on pyydetty arvioimaan
heiddn omissa hankkeissaan/projekteissaan tehtyd tyotd. Tamé haaste tunnistettiin kyselyé
laadittaessa ja sithen pyrittiin vaikuttamaan saatekirjeelld kaksi (liite3), jossa kyselyyn osallis-

tujille ilmoitettiin, ettd kysely toteutetaan anonyymisti.

Kerdtyn aineiston analyysiin kdytettiin tilastollisia analyysimenetelmid. Menetelmit soveltui-
vat kerdtyn aineiston analysointiin, vaikka pieni otoskoko asetti menetelmien kéytolle rajoit-
teita. Valituilla menetelmilld onnistuttiin kuitenkin tayttdimain tutkimukselle asetetut tavoit-
teet ja kiytetyt menetelmét soveltuivat menetelmékirjallisuuden mukaan kerdtyn aineiston
analysointiin. Menetelmien soveltaminen vaati kuitenkin alkuperdisten vastausluokkien
muokkausta. Tdma johti sithen, ettd tilannekuvan muodostamisessa ei péddsty niin tarkkaan
kuvaan, kuin alun perin oli ajateltu. Menetelmien avulla 16ydettiin kuitenkin tilastollisesti
merkitsevid eroja, minkd ansiosta projektinhallinnan tuki kyetdén jatkossa kohdentamaan tar-

kemmin.
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Tutkimuksen vahvuutena voidaan pitdé sitéd, ettd kdytettyjd menetelmid onnistuttiin sovelta-
maan kerdtyn aineiston analysointiin sopiviksi, ja osittain menetelmid kaytettiin jopa tavan-
omaisesta poiketen. Poikkeaminen tavanomaisesta ei tarkoita, etti menetelmié olisi kéytetty
epésopivasti kerdtyn aineiston analysointiin, vaan etti niitd kdytettiin tavalla, joka on harvi-
naisempaa. Vaikka tutkimukseen hyvéksytty otos (n 53) oli pieni tilastolliselle tutkimukselle,
oli se suhteessa perusjoukkoon mittava. Perusjoukon oletettu koko oli 120. Néin ollen otos

edusti yli 40 prosenttia oletetusta perusjoukosta.

Tutkimuksen reliabiliteetti

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, eli kykyd antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia [21, s. 231]. Tama tarkoittaa, ettd tutkimuksessa kiytettyjen tiedon-
keruumenetelmien ja analyyttisten menettelyiden tulisi tuottaa samoja tuloksia, jos tutkimus
toistetaan toisen henkilon tekemidnd. Yleensd reliabiliteetti paranee sen mukaan, mitd 1a-
pindkyvdmmin tutkimusprosessi on raportissa kuvattu [69, s. 192—-193]. Téssé tutkimuksessa
kiinnitettiin erityistd huomiota tutkimusprosessin kuvaamiseen. Tavoitteena oli, ettd tutkimus
on raportoitu niin yksityiskohtaisesti, ettd tutkimus voidaan toistaa. Raportissa kuvattiin eri-
tyisen tarkasti kyselyn suunnittelu, tiedonkeruu ja tiedon analysointi. Raporttiin liitettiin saa-
tekirjeet, kyselylomakkeet ja kaikki tiedot, joita kyselylld kerdttiin. Ndin ollen kaikki tutki-
mustulokset ovat jilkikdteen tarkastettavissa. Raportin liitteend on myos kyselylld kerétty

raakatieto, jolloin keréttyd aineistoa voidaan kayttd4d myos tulevissa tutkimuksissa.

6.4. Jatkotutkimus

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa havaittiin, ettd projektinhallinnan tehtdvien toteutumisen
vililld ei ollut suuria poikkeamia, mikd luultavasti johtui siitd, ettd kysymykset oli rakennettu
hyvin yksinkertaisiksi ja yleiselle tasolle. Jatkossa olisikin syytéd selvittdd yksityiskohtaisem-
min tehtidvien toteutumista. Tdma voitaisiin toteuttaa laatimalla yksityiskohtaisempia kysy-
myksid projektinhallinnan tehtdvistd. Tulosten perusteella yksityiskohtaisempi tutkimus voi-
taisiin rajata kommunikaation hallintaan ja sidosryhmien hallintaan, joihin liittyvét projektin-
hallinnan tehtévét toteutuivat heikoimmin. Toinen kokonaisuus, jota olisi timén tutkimuksen
tulosten perusteella tutkittava lisdd, ovat projektinhallinnan menetelmait. Jatkotutkimuksella
voitaisiin selvittdd, tukevatko nykyiset projektinhallinnan tydkalut ja projektinhallintaan liit-
tyvd koulutus menetelmien kdyttdod ja mitkd olisivat keinoja, joilla erilaisten menetelmien
kayttdd voitaisiin lisdtd. Projektinhallinta eldd vahvasti Puolustusvoimissa ja aiheeseen liitty-

vad tutkimusta voidaan ja kannattaa tehdd myos tulevaisuudessa.
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Kyselylomake

PROJEKTINHALLINTA

TAUSTATIEDOT

1. Henkilostoryhmasi? *
Upseeri
Opistoupseeri
Erikoisupseern

Sivilli

Muu

2. Mizs3 puolustushaarassa tai pddesikunnan alaizsessa laitoksessa palvelet? *
limavoimat
Maavoimat
Merivoimat
Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskus
Puolustusvoimien logistiikkalaitos

Puolustusvoimien tiedusielulaitos

Muu
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E Mika on kokonaisbudjetti hankkeessa, jossa tydskentelet. *
alle 4 miljocnaa eurca
) 4-10 miljoonaa eurca
11-20 miljoonaa euroa
" 21-30 miljponaa euroa
31-50 miljoonaa euroa
51-100 miljocnaa euroa

1 yli 100 miljponaa eurca

4, Nykyinen tehtivasi *
Hankepaallikko
Materiaaliprojektipaallikkd

Kayttdnottoprojektipaallikka

I'u'qu|

5. Kuinka monesza hankkeessa tai projektissa olet toiminut paallikkona *

alle 1
1

23

45
G-7

" 349
10

w10
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6. Monen vuoden kokemusg sinulla on hanke-/projektipdallikkona olemisesta *

alle 1 vucden
1-2 vuoden
3-4 vuoden
3-6 vuoden

0 yli kuuden vuoden

OHJEITA VASTAAMISEEN:
Kysymyssarja sisaltaa erilaisia vaittamia, jotka liiftyvat hankkeen-/projektinhallintaan.
Tehtavanasi on valita sopivin vaihtoehto, joka kuvaa vaittaman foteutumista hankkeessasi/projektizsasi.

Eli, jos olet hankepaallikkid, niin arvici miten vaittamat pitavat paikkanza hankkeesi c=alta ja jos clet
projektipaallikkd, niin arvioi miten vaittamat pitavat paikkansa projekiisi osalta.

Esimerkiksi, jos vaittama on: "hanke-fprojekiisuunnitelma on pidetty ajan tasalla™, niin hankepaallikkona
arvioit onko hankkeesi hankesuunnitelma pidetty ajan tasalla ja projektipaallikkéna anvioit onko projektisi
projektisuunnitelma pidetty ajan tasalla”

Jos toimit tai clet toiminut useammassa kuin yhdessa hankkeessalprojektissa paallikkona, niin arvioi
vaittamien toteutumista kahden viimeizsimman hankkeesifprojekiisi ndkikulmasta. Naihin lazketaan
mukaan myds kaynnissa olevat projektisithankkeesi. Muuten arvioi aincastaan kaynnissa olevaa
projektiasihankettasi.
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7. Arviol missd maarin kyseizet viittamat pitdvat paikkansa hankkeesi/projektisi osalta. *

hanke-fprojekiisuunnitelma on laadittu *

hanke-fprojektisuunnitelma on pidetty
adjan tasalla *

hanketta/projektia on johdettu
hanke-fprojekiisuunnitelman mukaisesti

&

hankkeen/projekiin edistymista on
seuratiu *

opituista asicista (Leszons Learned) on
yilapidetty rekisteria *

muutosrekistera on yllapidetty *

ratkaizuoikeudet hankkeen/projekiin
muutoksiin on maantelty *

sidosryhmien odotuksetivaatimukset
hankkeelta/projektilta on huomioitu *

sidosryhmien vaikutuksia
hankkeeseen/projektiin on analysoitu *

sidosryhmien sitoutumista
hankkeeseen/projektiin on seurattuy *

hankkeelle/projekiille on maaritelty
zelked tavoite *

hierarkkinen ositusmalli tyo=ta on
laadittu *

tehtavalista, jossa on maaritelty kaikki
hankkeen/projekiin tehizavat, on laadittu

x

hankkeen/projekiin tavoiticiden
tayttymista on seurattu *

kustannusarvio hankkeesta/projektista
on laaditiu *

hankkeen/projekiin budjetti on sidottu
tydvaiheisiinftehtaviin *

pbudjetin foteutumista on seurattu *
riskeja on tunnistetiu *

riskeja on analysoitu *

rizkeihin on varauduttu *

riskeja on seuratiu *

kaikille hankkeessalprojekiissa
suaritettaville tehtaville on maaritelty
tarvittawvat henkilaresurssit *

hankkeeseen/projektiin osallistuvien
henkiloiden vastuut/roolit on mazritelty

x

4 Osittain
samaa
mielta

5 Taysin
samaa
mighta

Liite 1
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hanke-/projektinchman vhteistoimintaa ™ ~ ) ~ —~
on kehitetty * o \_

on varmistetiu, etta
hankkeessafprojekiizsa suoritettavien
tehtavien foteuttamiseen tarvitiavat
resurssit ovat kayietiavissa =

hanke-/projektirghmalle on annetiu
palautetta *

hankkeessafprojekiizsa suoritettaville
tehtaville on maaritelty looginen
jarjestys *

hankkeessafprojekiisza suoritettavien
tehtavien kestoa on arvicitu *

hankkeessafprojekiissa suoritettavat
tehtavat on aikataulutetiu
maaraaikcineen *
hankkeen/projekiin aikataulussa
pysymisia on seuratiu *

laatuvaatimukset/-standardit, joita
hankkeessalprojekiisza sovellefaan, on
maaritelty *
laatuvaatimuksien-istandardien
noudattaminen on varmistetiu *

on valvottu, etta hankkeen/projektin
tuotosten laatu vastaa niille asetetiuja
vaatimuksia *

sidosryhmien
infarmaatio-/viestintatarpeet on
maaritelty {mita tietoa sidosryhmat
tarvitsevat) *

tarvittava fieto/informaatio on kaikkien
siihen oikeutettujen saatavilla *

viestinnan vaikutuksia on seuratiu
(ovatko sidosryhmat saaneet
tarvitzemansa tiedot) *
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a. Valitze alla olevasta listasta yleisimmét projektitydssasi kdyttamasi menetelmaét.

Jos sinulla tulee lisdksi mieleen muita menetelmia, joita yleizesti kaytat, niin valitse
vaihtoehdoksi "muu, mikd?" ja kirjaa menetelman nimi vaintoehdon perdan. *

]

O 0O gogdgod oo ooddodd o o

Apvoriihi
Auditointi

Bottom-Up -menetelma (menetelma
tyon osittamiseen))

Cost of Quality -menetelma
(menetelma laadunhallintaan)

Earned Value -menetelma
Haastattelu

Kalmen pizteen
arviointimalliifmenetelma

Kontekstikaavio
Kustannushyotyanahyysi

Leads and Lags (menetelma
gikataulun hallintaan)

Monikriteerianalyysi

Prototyyppi

Ryhmakeskustelu
Tehtavaverkko
Tyénositus

Vaihtoghtojen vertailu

Vyornyva aalto-menetelma

Muu,
mika?

[
[

[l

O O b od b god

Asiantuntija-arvio

Eencmarkkaus
Checklistitarkistuslistat

Dokumenttianalyysi
Janakaaviot (esim. GANT-kaavio)

Katselmointi

Kokous
Kriittinen polku -menetelma

Kysely

Lohkoverkko-kaavio
Meuvottelu

Rilppuvuuskaawviot {esim.|
PERT-meneielma)

SWOT-analyysi
Trendianalyysi
Tyopaja

Varianssianalyysi

Muu,
mika?

Muu,
mika?

Liite 1
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Saatekirje 1

m Maanpuolustuskorkeakoulu 1(1)
e, A Jatkotutkinto-osasto
ﬁ""j HELSIMKI

Kapteeni Henr Pitkakoski

2382019

Kapteeni Henri Pitkdkosken YEKG0 opinnaytetydhdn liittyva kyselytutkimus
1. Tutkimuksen tausta ja tavoite

Hanke- ja projektinhallinta ovat keskeisid elementtejd Puolustusvoimien suontuskykya rakennet-
taessa. Puolustusvoimien hankkeet ja projektit ovat monimutkaisia ja nithin lithyy paljon enlaisia
tekijoita, jotka voivat vaikuttaa projektin aikatauluun, kustannuksiin, laatuun ja tavoitteisiin. Hanke-
Ja projektipadllikdiden tehtidvana on selvitd enlaisista haasteista, joita ke kohtaavat hankkeen ja
projektin elinjakson aikana, ja saattaa hanke/projekti onnistuneesti paatikseen.

Hanke- ja projektipdallikGiden tydskentelyn tueksi onkin luotu lukuisa m33r3 erilaisia projektinhal-
linnan parhaita kaytantdja, joiden katsotaan tukevan hanke- ja projektinhallintaa ja joilla varmis-
tetaan, ettd hanke saadaan vietyd paatokseen aikataulu-, kustannus-, laatu- ja kokonaistavoittest
taythyen.

Puolustusvoimissa el ole kuitenkaan kokonaisvaltaisesti tutkittu, toimimmeko me ndiden projek-
tinhallinnan parhaiden kdytantdjen mukaisesti ja mitka tekijit selittdvat, ettd olemme onnistuneet
tai epaonnistunast toimimaan ndiden parhaiden kdytintdjen mukaisesti.

Taman tydn tavoitteena on kartoittaa Projektinhallinnan mykytilaa Puolustusvoimissa, jonka avulla
padesikunta ja sen alaiset laitoksat sekd puclustushaarat voivat entistd tehokkaammin tukea ja
ohjata hanke- ja projektipdallikitd tydss3an. Tutkimus hittyy Pa3esikunnan Maanpuolustuskor-
keakoululle antamaan tutkimusaiheeseen.

Taman tydn tavoitteena on myds auttaa hanke- ja projektipaillikoita tunnistamaan, missa projek-
tinhallinnan osa-alusissa he toimivat yleisten projektinhallinnan parhaiden kdytantdjen mukai-
sesti. Lis3ksi heilld on mahdollisuus kertoa, mitk3 tekijat selittivit sitd, ettd he ovat onnistunest
tai epdonnistunest toimimaan ndiden parhaiden kdytintdjen mukaisesti.

2. Kysely

Tutkimuksen onnistumisen edellytyksend on kysely. N3in saadaan laajasti ja anomyymisti kerattya
tutkimuksessa tarvittava Iahdemateriaali. Kyselyn onnistumisen edellytyksend on taas, etta kysely
saadaan toimitettua kaikille Puclustusvoimien hanke-, materiaali- ja kdyttdonottoprojektipdalli-
kélle ja ettd he vastaavat kysehym.

Taman varmistamiseksi tarvitsen Pa3esikunnan, Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen johdon ja
Puolustushaarojen johdon tukea siihen, ettd kysely saavuttaa kaikki vastaajaryhmaan kuuluvat ja
ettd he vastaavat kyselyyn. Kysely on tarkoitus julkaista 2020 toukokuun loppuun menness3
webropoHinkking ja tavoitteena on, ettd kyselyyn ollaan vastattu juhannukseen mennessa. Ky-
sely tulee olemaan pidosin monivalintakysymysiin perustuva ja aikaa kyselyyn vastaamiseen
menee anviolta 20-25 minuuttia.
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Saatekirje 2

Arvon hankekoordinaattorit sekd hanke- ja projektipaallikot

Olen kapteeni Henri Pitkikoski ja opiskelen télld hetkelld yleisesikuntaupseerikurssilla 60. Opintoihini
liittyen teen kyselytutkimusta aiheesta “Puolustusvoimien hanke-/projektinhallinta”. Tutkimus liittyy
Pddesikunnan logistiikkaosaston toimeksiantoon ja sen on tarkoitus palvella hankkeiden ohjausryhmia,
hanke- ja projektipdallikaita.

lotta kysely tavoittaa kaikki vastaajaryhmaén kuuluvat, pyydan puolustushaarojen hankekoordinaattoreita
vilittdmadn tdmdn viestin kaikille hankepéillikdille ja edelleen pyyddn hankepailliksits valittdmaan viestin
omien hankkeittensa materiaali- ja kdyttédnottoprojektipdéllikoille.

Toivon, ettd kaikki te hanke- ja projektipaallikdt, jotka olette saaneet timan viestin, vastaatte kyselyyn.
Kyselyyn vastaaminen vie aikaanne noin 15 minuuttia. Kysely ei sisélld avoimia kysymyksid, vaan pelkdstdan
monivalintakysymyksia. Kysely on auki 30.6.2020 saakka.

Ohjeita: Kopio linkki

https://webropol.com/s/hankehallinta20

internet-selaimeen TUVE internet EDGE ( vastaaminen onnistuu my&s muilla internet-selaimilla) ja pddset
vastaamaan webropol-ohjelmalla laadittuun kyselyyn. Suosittelen vastaamaan kyselyyn tietokoneella.
Kysely on anonyymi ja luokiteltu julkiseksi. Tarkempia ohjeita on lisdd kyselyssa.

Kiitos kaikille vastaajille jo etukéteen!
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Alkuperiiset taustamuuttujien jakaumat

Vastaukset jakautuivat henkilostoryhmittdin seuraavan taulukon mukaisesti. Vaikka jakauma

el ole tasainen, ei vastausvaihtoehtoluokkia ole tdimadn muuttujan osalta tarpeen muokata.

Henkilostoryhmi n
Upseeri 27
Erikoisupseeri 14
Siviili 12
Opistoupseeri 0
Muu 0

Kysymyksen, jossa oli selvitetty vastaajan tydskentelypaikkaa (tulosyksikkd), vastausjakauma
oli seuraavan taulukon mukainen. Vastauksisia tarkasteltaessa havaittiin, ettd kohtaan muu, oli
vastannut seitsemén henkildd. Osoittautui, ettd kaikki seitsemédn vastaajaa ilmoittivat tyosken-
televinsd Pddesikunnassa, jolloin tdstd muodostettiin uusi luokka. Vastaajista ei tyoskennellyt
yksikddn Puolustusvoimien johtamisjérjestelmikeskuksessa tai tiedustelulaitoksessa, joka oli

odotettavaa, koska kyselyé ei oltu suunnattu néihin paikkoihin.

Tyoskentelypaikka / Tulosyksikko n
Maavoimat 19
Puolustusvoimien logistiikkalaitos 17
Ilmavoimat 3
Merivoimat 5
Puolustusvoimien johtamisjarjestelmikeskus 0
Puolustusvoimien tiedustelulaitos 0
Muu 7

Vastaajien tehtivit jakautuivat seuraavan taulukon mukaisesti. Vaikka jakauma ei ole tasai-
nen, ei tatd luokitusta ole tarpeen muokata. Taulukossa kohdassa muu, on esitettynd nelji vas-

tausta, jotka péétettiin hylata heti tarkastelun alkuvaiheessa.

Nykyinen tehtivi n
Hankepaéllikko 31
Materiaaliprojektipadllikko 15
Kayttoonottoprojektipdillikko 7

Muu (hylétyt) 4
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Hankkeiden kokonaisbudjettijakauma, jossa vastaajat tyoskentelivét, on esitetty seuraavassa
taulukossa. Taulukosta ndhdéén, ettei jakauma ole tasainen, eikd luokkien vastausmédérd ole

minimimaarda viisi, joka ryhmille asetettiin.

Hankkeen kokonaisbudjetti
alle 4 miljoonaa euroa

n
1
4-10 miljoonaa euroa 3
11-20 miljoonaa euroa 7
21-30 miljoonaa euroa 6
31-50 miljoonaa euroa 7
51-100 miljoonaa euroa 13
yli 100 miljoonaa euroa 16

Kysymyksen, jossa selvitettiin monessa hankkeessa tai projektissa henkildt ovat toimineet
paillikkond, vastausjakauma on esitetty seuraavassa taulukossa. Myos tésti taulukosta voi-
daan ndhda, ettd jakauma ei ole tasainen ja osassa luokissa on vihemmén kuin viisi vastaajaa.

Luokkajako ei ole tdysin onnistunut vastauksiin nédhden.

Hanke-/projektipaillikkyys méari

alle 1 5
1 17
2-3 9
4-5 12
6-7 5
8-9 1
10 0
yli 10 4

Viimeiselld taustamuuttujia koskevalla kysymykselld kartoitettiin vastaajien vuosikokemusta
hanke-/projektipdéllikkond olemisesta. Vastausten jakauma on esitetty seuraavassa taulukos-
sa. Kuten taulukosta voidaan néhdé, ei jakauma ole mydskédn téssd tasainen. Vastaukset pai-
nottuvat viimeiseen luokkaan, eli suurimmalla osalla vastaajista on yli kuuden vuoden koke-

mus ko. tehtivista.

Vuosikokemus hanke-

/projektipéiéllikkyydesti n
alle 1 vuoden 9
1-2 vuoden 10
3-4 vuoden 8
5-6 vuoden 6

yli kuuden vuoden 20
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Alkuperiiset vastaukset

Liite 5

Vastaajat

Henkil6sto-
ryhmasi?

Missa puolustus-
haarassa tai
padesikunnan
alaisessa laitokses-
sa palvelet?

Mika on kokonais-

budjetti hankkees-

sa, jossa ty6sken-
telet?

Nykyinen tehtdva-
si?

Kuinka monessa
hankkeessa tai
projektissa olet
toiminut paallik-
kona?

Monen vuoden
kokemus sinulla
on hanke-
/projektipaillikkd
nd olemisesta?
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1 = Upseeri

2 = Opistoupseeri
3 = Erikoisupseeri
4 = Siviili

5=Muu

1 =Ilmavoimat

2 = Maavoimat

3 = Merivoimat

4 = Puolustusvoi-
mien johtamisjar-
jestelmakeskus

5 = Puolustusvoi-
mien logistiikkalai-
tos

6 = Puolustusvoi-
mien tiedustelulai-
tos

7 = Muu = Paa-
esikunta

1 =alle 4 miljoonaa
euroa

2 = 4-10 miljoonaa
euroa

3 =11-20 miljoo-
naa euroa

4 =21-30 miljoo-
naa euroa

5 = 31-50 miljoo-
naa euroa

6 = 51-100 miljoo-
naa euroa

7 =yli 100 miljoo-
naa euroa

1 = Hankepaallikko
2 = Materiaalipro-
jektipaallikko

3 = Kayttoonotto-
projektipaallikké
4 =Muu

l1=1taiallel
2=23
3=4-5
4=6-7
5=89

6 =10 taiyli

1=alle 1 vuoden
2 =1-2 vuoden

3 =3-4vuoden

4 =5-6 vuoden

5 =yli kuuden
vuoden
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Liite 5

Arvioi missd mairin kyseiset viittdmat pitivit paikkansa hankkeesi/projektisi osalta.

hanket-
hanke- hanke- ta/projektia hank- opituista muutosrekis- ratkaisuo- sidosryhmien | sidosryhmien
/projektisuun | /projektisuun on johdettu keen/projekti asioista terid on ikeudet odotuk- vaikutuksia
nitelma on nitelma on hanke- n edistymista (Lessons ylldpidetty hank- set/vaatimuks hankkee-
laadittu pidetty ajan | /projektisuun on seurattu Learned) on keen/projekti | et hankkeel- | seen/projektii
tasalla nitelman ylldpidetty n muutoksiin | ta/projektilta | n on analysoi-
mukaisesti rekisteria on madritelty | on huomioitu tu
4 4 5 5
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1 =Taysin eri mielta

2 = Osittain eri mieltd

3 = Neutraali

4 = Osittain samaa mielta
5 = Tdysin samaa mielta
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Arvioi missd mairin kyseiset viittimat pitdvit paikkansa hankkeesi/projektisi osalta.
tehtdvalista,
sidosryhmien hankkeel- hierarkkinen jossa on hank- kustannusar- hank- budjetin riskeja on
sitoutumista le/projektille ositusmalli madritelty keen/projekti | vio hankkees- | keen/projekti | toteutumista tunnistettu
hankkee- on maaritelty tyostd on kaikki hank- | n tavoitteiden | ta/projektista | n budjetti on on seurattu
seen/projektii | selkei tavoite laadittu keen/projekti tayttymista on laadittu sidottu
n on seurattu n tehtdvit, on on seurattu tydvaiheisiin /
laadittu tehtéviin
3 2
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1 =Taysin eri mielta

2 = Osittain eri mielta

3 = Neutraali

4 = Osittain samaa mielta
5 = Tdysin samaa mielta
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Arvioi missd mairin kyseiset viittimat pitidvit paikkansa hankkeesi/projektisi osalta.
on varmistet-
riskeja on riskeihin on riskeja on kaikille hankkee- hanke- tu, ettd hanke- hankkees-
analysoitu varauduttu seurattu hankkees- seen/projektii | /projektiryhm hankkees- /projektiryhm | sa/projektissa
sa/projektissa | n osallistuvien | &n yhteistoi- | sa/projektissa alle on suoritettaville
suoritettaville henkiléiden mintaa on suoritettavien annettu tehtaville on
tehtiville on | vastuut/roolit kehitetty tehtdvien palautetta madritelty
madritelty on maaritelty toteuttami- looginen
tarvittavat seen tarvitta- jarjestys
henkildre- vat resurssit
surssit ovat kdytet-
tavissa
3
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1 =Taysin eri mielta

2 = Osittain eri mieltd

3 = Neutraali

4 = Osittain samaa mieltd
5 = Taysin samaa mielta




Kapteeni Henri Pitkékosken diplomityon Liite 5
Arvioi missi miirin Kyseiset viittiimét pitivit paikkansa hankkeesi/projektisi osalta.
laatuvaati- sidosryhmien viestinnan

hankkees- hankkees- hank- mukset/- laatuvaati- on valvottu, informaatio- tarvittava vaikutuksia on
sa/projektissa | sa/projektissa | keen/projekti standardit, muksien- ettd hank- /viestintitarp tie- seurattu
suoritettavien | suoritettavat | n aikataulussa joita hank- /standardien | keen/projekti | eet on mairi- | to/informaati (ovatko

tehtdvien tehtdvit on pysymistd on kees- noudattami- n tuotosten telty (mita o on kaikkien sidosryhmit

kestoa on aikataulutettu seurattu sa/projektissa nen on laatu vastaa tietoa sidos- siihen oikeu- saaneet

arvioitu madraaikoi- sovelletaan, varmistettu niille asetettu- ryhmét tettujen tarvitsemansa
neen on mairitelty ja vaatimuksia tarvitsevat) saatavilla tiedot)
3 4 3 1 5 1
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1 =Taysin eri mielta

2 = Osittain eri mieltd

3 = Neutraali

4 = Osittain samaa mieltd
5 = Taysin samaa mielta
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Earned Value

-menetelma

Dokumentti-

analyysi

Cost of

Quality -
menetelma

(menetelma

laadunhallin-

taan)

Checklist/tark

istuslistat

Bottom-Up -

menetelma
(menetelma

tyon osittami-

seen)

Bencmark-

kaus

Valitse alla olevasta listasta yleisimmiit projektitydssisi kiyttimési menetelmit.

Auditointi

Asiantuntija-

arvio

Aivoriihi

eivat kaytd yleisimmin
1 = kayttdvit yleisimmin

0=
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Kysely

Kustannus-
hyotyanalyysi

Kriittinen

polku -
menetelma

Kontekstikaa-

vio

Kokous

Kolmen
pisteen
arviointimal-

li/menetelmi

Valitse alla olevasta listasta yleisimmiit projektitydssisi kiyttimési menetelmit.

Katselmointi

Haastattelu

Janakaaviot
(esim. GANT-

kaavio)

eivat kayta yleisimmin
1 = kéyttdvit yleisimmin

0=
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Tehtavaverk-

ko

SWOT-

analyysi

Ryhmékeskus-

telu

Riippuvuus-
kaaviot (esim.

PERT-
menetelma)

Prototyyppi

Neuvottelu

Valitse alla olevasta listasta yleisimmiit projektitydssisi kiyttimési menetelmiit.

Monikriteeri-

analyysi

Lohkoverkko-

kaavio

Leads and

Lags (mene-
telmd aikatau-

lun hallin-

taan)

eivat kaytd yleisimmin
1 = kéyttdvit yleisimmin

0=
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Liite 5

Valitse alla olevasta listasta yleisimmiit

projektityossisi kiiyttimisi menetelmiit.

Trendianalyysi

Tyonositus

Tyopaja

Vaihtoehtojen vertailu

Varianssianalyysi

Vyoryva aalto- menetelma

0

0

1

0

0

0
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0 = eivat kayta yleisimmin
1 = kéyttdvit yleisimmin

Muita vastaajien ilmoittamia menetelmia, joita he kdyttavat yleisesti projektityssaan: riskienhallintamenetelmét, vaatimusmadrittely, toimeksiannot,
osallistuminen alaisten projektien tyoskentelyyn, yksilotyoskentely ja tapahtumien suunnittelu kalenteriin
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Kyselyn osa-alueen kaksi vastausten suorat jakaumat, keskiarvo, mediaani, keskihajonta, vinous ja huipukkuus
Vaittama 1 Tdysin | 2 Osittain | 3 Neut- 4 Osittain 5 Taysin | Yhteensa | Keskiarvo | Mediaani | Keskihajonta | Vinous | Huipukkuus
eri mieltd | eri mielta raali samaa miel- | samaa miel-
ta ta
gi‘pke" projektisuunnitelma on laa- | ¢ 1 0 0 6 46 53 4,81 5 0,6219 |-4,8400| 27,6442
Ity
f(%)| 1,89 % 0% 0% 11,32 % 86,79 %
hanke-/projektisuunnitelma on pi- f 2 2 1 24 24 53 4,25 4 0,0589 |-1,8806| 4,0428
detty ajan tasalla * : * *
f(%)| 3,78 % 3,77 % 1,89 % 45,28 % 45,28 %
hanketta/projektia on johdettu han- | 2 2 1 21 27 53 4,30 5 0,724 |-1,9559| 4,414
ke-/projektisuunnitelman mukaisesti : : : :
f(%)| 3,78 % 3,77 % 1,89 % 39,62 % 50,94 %
ha”"ﬁfe“’ijekt‘” edistymista on f 0 2 2 13 36 53 4,57 5 0,7470 |-1,9602| 3,8432
seurattu
f (%) 0 % 3,77 % 3,77 % 24,53 % 67,93 %
opituista asioista (Lessons Leamed) | ¢ 3 14 9 15 12 53 3,36 4 1,2572  |-0,1794| -1,1912
on yllapidetty rekisteria : : : :
f(%)| 5,66 % 26,42 % | 16,98 % 28,30 % 22,64 %
muutosrekisteria on yliapidetty f 2 8 8 16 19 53 3,79 4 1,1987 |-0,6962| -0,5909
f(%)| 3,77 % 15,10 % | 15,09 % 30,19 % 35,85 %
ratkaisuoikeudet hankkeen/projektin f 0 5 3 16 29 53 4.30 5 0.9524 -1.3458 09113
muutoksiin on maaritelty * . ’ ’
f (%) 0% 9,43 % 5,66 % 30,19 % 54,72 %
sidosryhmien odotuk- f 0 3 3 29 18 53 4,17 4 0,7780 |-1,0735| 1,5734
set/vaatimukset hankkeel-
ta/projektilta on huomioitu f (%) 0 % 5,66 % 5,66 % 54,72 % 33,96 %
sidosryhmien vaikutuksia hankkee- | 2 5 13 18 15 53 3,74 4 1,0946  |-0,6347| -0,1793
seen/projektiin on analysoitu : : : :
f(%)| 3,77 % 9,44 % 24,53 % 33,96 % 28,30 %
sidosryhmien sitoutumista hankkee- | ¢ 1 7 16 19 10 53 3,57 4 1,0097  |-0,3037| -0,4809
seen/projektiin on seurattu * : * *
f(%)| 1,88 % 13,21 % | 30,19 % 35,85 % 18,87 %
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Vaittama 1 Taysin | 2 Osittain | 3 Neut- | 4 Osittain 5 Taysin | Yhteensa | Keskiarvo | Mediaani | Keskihajonta | Vinous | Huipukkuus
eri mielta | eri mielta raali samaa samaa
mielta mielta

hankkeelle/projektille on maaritelty | 0 2 0 11 40 53 4,68 5 06729 |-2,6622| 79575

selkea tavoite f(%)| 0% | 377% | 0% | 2076% | 7547 %

hierarkkinen ositusmalli tyosta on f 4 7 12 21 9 53 3,45 4 1,1530 -0,5845| -0,3734

laadittu £(%)] 755% | 1321% |2264% | 39.62% | 16,98 %

tehtavalista, jossa on maaritelty f 2 8 11 17 15 53 3,66 4 1,1593 |-0,5223| -0,6525

kaikki hankkeen/projektin tehtavat,

on laadittu £(%)| 3,77% | 1509% |20,76% | 32,08% | 28,30 %

hankkeen/projektin tavoitteiden f 1 1 2 17 32 53 4,47 5 0,8228 |-2,1661| 6,0144

tayttymista on seurattu £(%)] 1.89% | 189% | 377% | 3207% | 6038%

kustannusarvio hankkees- f 0 1 0 13 39 53 4,70 5 05746 |-2,4218| 7,9859

ta/projektista on laadittu (%) 0% 1.89 % 0% 2453 % 73.58 %

hankkeen/projektin budjetti on f 0 7 7 16 23 53 4,04 4 1,0554 |-0,7915| -0,5975

sidottu tydvaiheisiin/tehtaviin (%) 0% 13.21% | 13.21 % | 30.19 % 4339 %

budjetin toteutumista on seurattu f 0 1 5 12 35 53 453 5 0,7495 -1,5242 1,6630
f(%)| 0% 189% | 943% | 22,64% | 66,04 %

riskeja on tunnistettu f 0 1 0 15 37 53 4,66 5 0,5865 |-2,1496| 6,5668
f(%)| 0% 1,89 % 0% 2830% | 69,81 %

riskeja on analysoitu f 2 1 0 20 30 53 4,42 5 0,9080 |-2,3809| 6,6695
f(%)| 377% | 189 % 0% 37,74 % | 56,60 %

riskeihin on varauduttu f 1 4 1 19 28 53 4,30 5 0,9724 |-1,6951| 2,6329
f(%)| 1,88% | 755% | 1,89% | 3585% | 52,83 %

riskeja on seurattu f 2 0 5 16 30 53 4,36 5 0,9425 |-1,9365| 4,3919
f(%)| 3,77 % 0% 944% | 30,19% | 56,60 %
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Vaittama 1 Taysin | 2 Osittain | 3 Neut- | 4 Osittain | 5 Taysin | Yhteensa | Keskiarvo | Mediaani | Keskihajonta | Vinous | Huipukkuus
eri mieltd | eri mielta raali samaa samaa
mielta mielta
taville tehtaville on maaritelty tarvittavat ’ : . .
henkildresurssit
f(%)| 566% | 26,41 % | 15,09% | 26,42 % 26,42 %
hankkeeseen/projektiin osallistuvien f 0 2 6 19 26 53 4.30 4 0.8224 -1.0531 0.5804
henkildiden vastuut/roolit on maaritelty : : : :
f (%) 0 % 3,77 % |11,32% | 35,85 % 49,06 %
E:L‘i‘;:t't’yrolekt'whma” yhteistoimintaaon | ¢ 1 2 5 20 25 53 4,25 4 0,9179 |-1,4477| 2,3514
f(%)| 1,89 % 3,77 % 9,43 % 37,74 % 4717 %
on varmistetiu, etta hankkees- f 4 4 14 20 11 53 3,57 4 1,1353  |-0,7023| 0,0171
sa/projektissa suoritettavien tehtavien : 2 : .
toteuttamiseen tarvittavat resurssit ovat
kaytettavissa f(%)| 7,55 % 755% |26,41% | 37,74 % 20,75 %
nanke-Jprojelciryhmalle on annetiupa- | ¢ 0 2 8 26 17 53 4,09 4 0,7909  [-0,6564| 0,2050
f (%) 0% 3,77 % | 15,09 % | 49,06 % 32,08 %
hankkeessa/projektissa suoritettaville f 0 2 11 18 22 53 413 4 0.8779 -06203| -05690
tehtaville on maaritelty looginen jarjestys : . : :
f (%) 0 % 3,77 % 20,76 % | 33,96 % 41,51 %
hankkeessa/projektissa suoritettavien f 0 4 6 27 16 53 4.04 4 0.8540 -0.8438 0.4565
tehtavien kestoa on arvioitu : : : :
f (%) 0 % 755 % |11,32% | 50,94 % 30,19 %
hankkeessa/projektissa suoritettavat f 1 6 8 19 19 53 392 4 1.0715 -08198| -01233
tehtavat on aikataulutettu maaraaikoi- : : : :
neen f(%)| 1,89% | 11,32% | 15,09% | 35,85 % 35,85 %
nankkeen/projeklin alkataulussa pysy- f 0 2 5 22 24 53 4,28 4 07937  [-1,0399| 0,8642
f (%) 0% 3,77 % 9,44 % 41,51 % 45,28 %
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Vaittama 1 Taysin | 2 Osittain | 3 Neut- 4 Osittain 5 Taysin | Yhteensa | Keskiarvo | Mediaani | Keskihajonta | Vinous | Huipukkuus
eri mieltd | eri mielta raali samaa samaa
mielta mielta
Iaatuvaatimukset/-standardit, joita f 2 4 9 18 20 53 394 4 1.0992 -0.9679 0.3556
hankkeessal/projektissa sovelletaan, : : : :
on maaritelty
f(%)| 3,77 % 7,55 % 16,98 % | 33,96 % 37,74 %
laatuvaatimuksien-/standardien nou- f 3 7 9 19 15 53 3 68 4 1 1893 _O 6948 _O 3974
dattaminen on varmistettu ’ ’ ’ ’
f(%)| 5,66 % 13,21 % [ 16,98 % | 35,85 % 28,30 %
on valvottu, ettd hankkeen/projektin f 1 5 6 20 21 53 4.04 4 1.0370 -1.0453 0.4824
tuotosten laatu vastaa niille asetettuja ” : : :
vaatimuksia
f(%)| 1,89 % 9,43 % 11,32 % | 37,74 % 39,62 %
sidosryhmien informaatio- f 4 10 14 12 13 53 3,38 3 12502 |-0,2221| -0,9837
Iviestintatarpeet on maaritelty (mita
tietoa sidosryhmat tarvitsevat)
f(%)| 7,55 % 18,87 % | 26,41 % | 22,64 % 24,53 %
tarvittava tieto/informaatio on kaikkien f 2 2 8 20 21 53 4.06 4 1.0269 -1.2241 1.4190
siihen oikeutettujen saatavilla : : : :
f(%)| 3,77 % 3,77 % 15,10 % | 37,74 % 39,62 %
viestinnan vaikutuksia on seurattu f 5 12 15 14 7 53 311 3 1.1874 -0.8330| -08415
(ovatko sidosryhmat saaneet tarvitse- : : : :
mansa tiedot)
f(%)| 9,43 % 2264 % |28,30% | 26,42 % 13,21 %
Vhteensa kaikki vaitiamat f 51 159 231 642 825 1908 | 4,06 4
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Cronbachin alfa -arvot summamuuttujittain

Summamuuttuja Muuttuja Cronbachin Summamuuttujan Cronbachin Alfa
Alfa -arvo, jos
vaittdma hy-
latdan
Kokonaisuuden Al 0,8793
hallinta A2 0,8372
A3 0,8499
A4 0,874
A5 0,8688
A6 0,8456 Cronbachin Alfa | Asteikko
A7 0,8633 0,8786 Hyva
Sidosryhmien A8 0,7677
hallinta A9 0,6621 Cronbachin Alfa | Asteikko
A10 0,6461 0,7786 Hyvaksyttava
Laajuuden All 0,7053
hallinta Al12 0,6964
Al3 0,7223 Cronbachin Alfa  Asteikko
Al4 0,6726 0,7554 Hyvaksyttava
Kustannusten Al5 0,6493
hallinta Al6 0,3808 Cronbachin Alfa | Asteikko
Al17 0,5026 0,6418 Hyvaksyttava
Riskienhallinta Al18 0,886
Al19 0,8404
A20 0,8992 Cronbachin Alfa | Asteikko
A21 0,852 0,9 Erinomainen
Resurssien A22 0,7146
hallinta A23 0,7088
A24 0,77
A25 0,7078 Cronbachin Alfa | Asteikko
A26 0,8383 0,7946 Hyvaksyttava
Aikataulun A27 0,8389
hallinta A28 0,7997
A29 0,7555 Cronbachin Alfa | Asteikko
A30 0,8034 0,844 Hyva
Laadunhallinta A31 0,827
A32 0,673 Cronbachin Alfa = Asteikko
A33 0,9196 0,8728 Hyva
Kommunikaation A34 0,5876
hallinta A35 0,8763 Cronbachin Alfa | Asteikko
A36 0,6608 0,8028 Hyva
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Summamuuttujien suorat jakaumat
(Kuvaajissa muodostettujen summamuuttujien keskiarvojen jakautuminen vastaajittain.)

—_ —a —a
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= Sidosryhmien hallinta (N=53)

® Laajuuden hallinta (N=53)

B Kustannusten hallinta (N=53)
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B Ajliataulun hallinta (N=53)
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= Laadunhalliinta (N=53)

B Kommunikaation hallinta (M=53)
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Mann-Whitney U-testin parivertailun tulokset ilman Bonferronin korjausta ja korjauk-
sen jilkeen

Parivertailu (Mann-Whitney U-testi): Tulosyksikkojen (tyoskentelypaikkojen) suhde

. . . o . . . .
rojektinhallinnan tehtiivien toteutumiseen tietoalueittain
\Variables ILMAV [ MAAYV | ILMAV [MERIV | ILMAV/PE | ILMAV/PVLOGL| MAAV/MERIV | MAAV|PE | MAAV|PVLOGL| MERIV/PE |MERIV/PVLOGL| PE/PVLCGL |
kokonaisuuden halinta 1,87 .32 2.07 2.03 -1.63 2.07 -0.69 2,07 211 2.34
(p=0.051) (p=0.825) (p=0.040) (p=0.043) (p=0.067) (p=0.038) (p=0.501) (p=0.043) (p=0.032) (p=0.017)
Sidosryhmien hallinta -0.54 -1.18 -2.08 -0.86 -1.4 -1.4 -0.43 232 -2.02 -1.44
(p=0.625) (p=0.302) (p=0.035) (p=0.429) (p=0.176) (p=0.169) (p=0.675) (p=0.016) (p=0.042) (p=0.152)
Laajuuden hallinta -0.93 -0.11 -2.14 -1.58 -0.32 2.6 -1.01 -1.82 -0.79 -2.13
(p=0.389) (p=0.958) (p=0.037) (p=0.128) (p=0.766) (p=0.008) (p=0.321) (p=0.088) (p=0.457) (p=0.034)
K ustannusten hallinta -0.77 -0.53 -0.67 -0.97 -1.31 -0.15 -0.2 -0.91 -1.57 -0.03
(p=0.479) (p=0.714) (p=0.543) (p=0.382) (p=0.200) (p=0.899) (p=0.850) (p=0.402) (p=0.128) (p=0.989)
Riskien hallinta -1.88 -0.32 -2.63 -3.26 -1.49 -1.65 -2.18 -2.18 -2.69 -0.04
(p=0.058) (p=0.881) (p=0.008) (p=0.001) (p=0.148) (p=0.108) (p=0.029) (p=0.030) (p=0.005) (p=1.000)
Resurssien hallinta -0.89 -0.42 -1.31 -0.99 -1.6 -0.78 -0.43 -1.88 -1.62 -1.09
(p=0.399) (p=0.754) (p=0.215) (p=0.345) (p=0.118) (p=0.451) (p=0.677) (p=0.059) (p=0.112) (p=0.292)
Ailataulun hallinta -2.05 o -1.9 2.3 -2.02 0 -0.69 -1.47 -1.58 -0.39
(p=0.041) (p=1.016) (p=0.054) (p=0.018) (p=0.045) (p=1.015) (p=0.500) (p=0.165) (p=0.123) (p=0.723)
Laadunhallinta -0.65 o -2.16 -1.95 i ] -1.23 -1.15 2,13 -2.06 -0.58
(p=0.537) (p=1.063) (p=0.029) (p=0.053) (p=0.394) (p=0.233) (p=0.256) (p=0.033) (p=0.039) (p=0.576)
ommunikaztion halinta -0.93 -0.21 -1.81 -1.46 -1 -1.43 0.4 -1.81 1.5 -1.35
(p=0.371) (p=0.992) (p=0.085) (p=0.153) (p=0.331) (p=0.160) (p=0.699) (p=0.081) (p=0.148) (p=0.224)

Parivertailun P-arvot (Mann-Whitney U-testi): Tulosyksikoiden (tyoskentelypaikkojen)
suhde projektinhallinnan tehtivien toteutumiseen Bonferronin korjauksella tietoalueit-
tain (huom! P-arvo saattaa ylittdd yhden, koska korjaus perustuu kertolaskuun)

P-arvo: | P-arvo: P-arvo: P-arvo: P-Arvo: P-arvo: | P-arvo: P-arvo: P-arvo: P-arvo:
Summa- | ILMAV/ | ILMAV/ [ILMAV/ |ILMAV/ | MAAV/ MAAV/ | MAAV/ MERIV/ | MERIV/ | PE/
muuttuja | MAAV | MERIV PE PVLOGL | MERIV PE PVLOGL |PE PVLOGL | PVLOGL
KOKH 0,51 8.25 0,4 0,43 0,67 0,38 5,01 0,43 0,32 0,17
SIDH 6,25 3,02 0,35 4,29 1,76 1,69 6,75 0,16 0,42 1,52
LAAJH 3,69 9,68 0,37 1,28 7,66 0,08 3,21 0,88 4,57 0,34
KUSTH 4,79 7,14 5,43 3,82 2 8,99 8,5 4,02 1,28 9,89
RISKH 0,58 8,81 0,06 *0,01 1,48 1,06 0,29 0,3 *0,05 10
RESH 3,99 7,54 2,15 3,45 1,16 4,51 6,77 0,59 1,12 2,92
AIKH 0,41 10,16 0,54 0,18 0,45 10,15 5 1,65 1,23 7,23
LAADH 5,37 10,63 0,29 0,59 3,94 2,33 2,56 0,33 0,39 5,76
KOMH 3,71 9,92 0,85 1,53 3,31 1,6 6,99 0,81 1,48 2,24

* tilastollisesti merkitseva ero
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Parivertailu (Mann-Whitney U-testi): hankkeen kokonaisbudjetin suhde projektinhal-
linnan tehtiivien toteutumiseen tietoalueittain

Variables 2150M. /51-100M, | 21-50M. Jalle2i M. | 21-50M. [ yii 100M | 51-100M. Jalle 21 M. | 51-100 M, [yl 100M | alle21 M, [yli 100 M
lokonaisuuden hallinta  |-1,52 -0.5 -2.63 -0.06 -1.53 -0.97
(p=0.133) (p=0.637) (p=0.007) (p=0.966) (p=0.130) (p=0.344)
Sidosryhmien hallinta -0.99 -0.32 -0.02 -0.97 -0.53 -0.48
(p=0.335) (p=0.762) (p=0.992) (p=0.346) (p=0.609) (p=0.652)
Laajuuden halinta -1.32 -0.56 -1.4 -0.12 -1.05 -0.33
(p=0.191) (p=0.594) (p=0.167) (p=0.928) (p=0.305) (p=0.759)
lustannusten halinta  |-1,78 -0.35 -1.69 -1.68 -0.63 -1.4
(p=0.078) (p=0.741) (p=0.094) (p=0.100) (p=0.542) (p=0.166)
Riskien hallinta -1.13 -0.03 -1.63 -1.12 -0.55 =il 7
(p=0.280) (p=0.986) (p=0.106) (p=0.270) (p=0.602) (p=0.033)
Resurssien hallinta -2.58 -0.91 -3.08 -1.4 -0.22 -1.81
(p=0.003) (p=0.373) (p=0.001) (p=0.170) (p=0.835) (p=0.071)
Aileat aulun hallinta -1.5 -1.05 -2.03 -0.32 -0.53 -0.78
(p=0.133) (p=0.306) (p=0.042) (p=0.767) (p=0.608) (p=0.453)
Laadunhalinta -1.27 -0.18 -1.17 -1.23 -0.51 -0.7
(p=0.212) (p=0.874) (p=0.251) (p=0.230) (p=0.625) (p=0.501)
Iommunikaation hallinta |-1,78 -0.58 -2.45 -1 -0.93 -1.67
(p=0.076) (p=0.577) (p=0.013) (p=0.332) (p=0.365) (p=0.098)

Parivertailun P-arvot (Mann-Whitney U-testi): hankkeen kokonaisbudjetin suhde pro-
jektinhallinnan tehtévien toteutumiseen Bonferronin korjauksella tietoalueittain (huom!
P-arvo saattaa ylittdd yhden, koska korjaus perustuu kertolaskuun)

P-arvo: P-arvo: P-arvo: P-arvo: P-arvo: P-arvo:
Summamuuttuja 21-50 M/ 21-50 M/ 21-50 M/ 51-100 M/ |51-100M/ |alle21 M /

51-100 M alle21 M yli 100 M alle21 M yli 100 M yli 100 M
KOKH 0,798 3,822 *0,042 5,796 0,78 2,064
SIDH 2,01 4,572 5,952 2,076 3,654 3,912
LAAJH 1,146 3,564 1,002 5,568 1,83 4,554
KUSTH 0,468 4,446 0,564 0,6 3,252 0,996
RISKH 1,68 5,916 0,636 1,62 3,612 0,558
RESH 0,054 2,274 *0,006 1,02 5,01 0,426
AIKH 0,834 1,836 0,252 4,602 3,636 2,718
LAADH 1,272 5,244 1,506 1,38 3,75 3,006
KOMH 0,456 3,462 0,078 1,992 2,19 0,588

* tilastollisesti merkitseva ero
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Parivertailu (Mann-Whitney U-testi): Henkilon tehtivin suhde projektinhallinnan teh-
ti-vien toteutumiseen tietoalueittain

Variables Hankep&alilds | Kayttédnotkoprojektipslikia | Hankepaallilds | Materiaaliprojektipaslilds | | ayttéénottoprojektipaalika | Materiaaliprojektipaalildad
Fokonaisuuden hallinta  -0.91 -0.28 -0.68
(p=0.377) (p=0.784) (p=0.519)
Sidosryhmien halinta -1.33 -0.64 -1.47
(p=D0.189) (p=0.531) (p=0.150)
Laajuuden hallinta -0.86 -1.04 -1.39
(p=0.408) (p=0.304) (p=0.175)
kustannusten hallinta  |-0.66 -0.76 -1.27
(p=0.523) (p=0.452) (p=0.229)
Riskien hallinta -1.4 -2.41 -2.81
(p=0.171) (p=0.015) (p=0.003)
Resurssien hallinta -0.68 -0.04 -0.46
(p=0.510) (p=0.977) (p=0.666)
Aileataulun hallinta -0.21 -0.47 -0.43
(p=D0.845) (p=D0.644) (p=0.705)
Laadunhallinta -2.11 -1.28 -2.42
(p=0.034) (p=0.208) (p=0.013)
lommunikaation hallinta |-2.11 -0.05 -2.23
(p=0.034) (p=0.967) (p=0.025)

Parivertailun P-arvot (Mann-Whitney U-testi): Henkilon tehtivan suhde projektinhal-
linnan tehtiivien toteutumiseen Bonferronin korjauksella tietoalueittain
(huom! P-arvo saattaa ylittd4 yhden, koska korjaus perustuu kertolaskuun)

Summamuuttujat P-arvo: P-arvo: P-arvo:
Hankepaallikko / Hankepaallikko / Kayttoonottoprojektipaallikko
Kayttoonotto- Materiaaliprojekti- |/ Materiaaliprojektipaallikk6
projektipaallikko paallikko

KOKH 1,131 2,352 1,557

SIDH 0,567 1,593 0,45

LAAJH 1,224 0,912 0,525

KUSTH 1,569 1,356 0,687

RISKH 0,513 *0,045 *0,009

RESH 1,53 2,931 1,998

AIKH 2,535 1,932 2,115

LAADH 0,102 0,618 0,039

KOMH 0,102 2,901 0,075

* tilastollisesti merkitseva ero
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Parivertailu (Mann-Whitney U-testi): Paillikkyyskokemus vuosina suhteessa projektin-
hallinnan tehtiivien toteutumiseen tietoalueittain

\ariables 2 yuotta tai alle | 3-6 vuoden | 2 yuotta tai alle | vi luuden vuoden | 3-6 vuoden | vli luuden vuoden |
l-olkonaisuuden halinka  [-1.36 -0.55 -1.94
(p=0.180) (p=0.591) (p=0.053)
Sidosryhmien hallinka -2.48 -0.71 -2.26
(p=0.012) (p=0.487) (p=0.023)
Laajuuden hallinka -0.7 -0.21 -1.1
(p=0.497) (p=0.838) (p=0.278)
lustannusten halinta  |-0.47 -0.73 -0.29
(p=0.652) (p=0.475) (p=0.784)
Riskien hallinta -0.92 -0.83 -0.28
(p=0.367) (p=0.414) (p=0.786)
Resurssien hallinta -1.79 -0.21 -1.74
(p=0.074) (p=0.840) (p=0.083)
Ailcataulun hallinka -0.62 -0.31 -0.35
(p=0.542) (p=0.763) (p=0.734)
Laadunhallinta -2.12 -1.08 -1.6
(p=0.034) (p=0.289) (p=0.114)
-ommunilaation halinta [-1.44 -0.38 -1.15
(p=0.155) (p=0.711) (p=0.259)

Parivertailun P-arvot (Mann-Whitney U-testi): Piaallikkyyskokemus vuosina suhteessa
projektinhallinnan tehtivien toteutumiseen Bonferronin korjauksella tietoalueittain
(huom! P-arvo saattaa ylittdd yhden, koska korjaus perustuu kertolaskuun)

P-arvo: P-arvo: P-arvo:
Summamuuttujat 2 vuotta tai alle 2 vuotta tai alle / 3-6 vuoden /

/ 3-6 vuoden yli kuuden vuoden yli kuuden vuoden
Kokonaisuuden hallinta 0,54 1,773 0,159
Sidosryhmien hallinta *0,036 1,461 0,069
Laajuuden hallinta 1,491 2,514 0,834
Kustannusten hallinta 1,956 1,425 2,352
Riskienhallinta 1,101 1,242 2,358
Resurssien hallinta 0,222 2,52 0,249
Aikataulun hallinta 1,626 2,289 2,202
Laadunhallinta 0,102 0,867 0,342
Kommunikaation hallinta 0,465 2,133 0,777

* tilastollisesti merkitseva ero




