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Opinnaytetydn tavoitteena on toimeksiantajana toimivan yrityksen salkkujohtamisen
kehittdminen. Tutkimusongelma muodostui luonnollisesti sen, miten yrityksen kaikkia projekteja
tulisi hallita ja millainen tapa yritykselle sopisi tdhan ajan hetkeen. Toimeksiantajalla on ollut
kaytossa erilaisia malleja, mutta niiden noudattaminen on ollut henkilGriippuvaista ja osa
aikaisemmista toimintamalleista koettiin lilan raskaiksi. Tyon avulla haluttiin selvittaa, mita eri
sidosryhmat kehityssalkun johtamismallilta odottavat ja millaisia ndkemyksia asiasta on yhtién
ylimmalla johdolla.

Tyo paatettiin aloittaa toimeksiantajayrityksen kehityssalkun johtamiseen laheisesti liittyvien
avainhenkildiden haastattelulla. Haastattelututkimuksen toteuttamista varten tyén alkuvaiheessa
tehtiin katsaus kirjallisuuteen. Avainhenkiléiden odotusten, emoyhtion (VR-konserni) ohjeistuksen
seké lahdekirjallisuudessa esiintyvien mallien pohjalta tydssa on esitetty salkunjohtamisen malli,
joka yritykselle tahan tilanteeseen voisi sopia. Lisaksi ty6lta toivottiin konkreettisia ehdotusta siitd,
miten tama ehdotettu malli voitaisiin yrityksessa jalkauttaa kaytantoon.

Opinnaytetydn tuloksena on tuotettu esitys kehityssalkun johtamisen mallista ja sen
jalkauttamisesta tyon tilaajan kayttéon. Ehdotettu salkunjohtamisen malli toi yritykselle uusia
nakokulmia ja antoi konkreettisia kehitysehdotuksia tulevaisuuteen. Ehdotettua mallia taytyy
kuitenkin vielda kokonaisuutena arvioida yrityksen nykyisen tilanteeseen ja nykyisiin tarpeisiin
nahden, silla opinnaytetydn aikajanne oli pitka ja yritys kehittda toimintaansa jatkuvasti.
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DEVELOPMENT PORTFOLIO MANAGEMENT
MODEL FOR VR FLEETCARE LTD

The present Master's thesis aims to improve the management of the client company’s
development portfolio. The research questions are the following: how should the company’s
projects be managed in general and what kind of model would currently suit the company. There
have been different models in use, but they have been either person-dependent or too heavy for
this company to use. In addition, the present study aims to define what the main stakeholders
(top managers and project managers) expect of the portfolio management model.

The study discusses the theory of portfolio management based on relevant literature and on the
results of the interviews with the company management team and project managers. Based on
these sources and VR Group's (the parent company) guidelines, the study also proposes a
suitable model for the company in this situation. In addition, the thesis was expected to provide
concrete measures on how the proposed model could be put into practice in the company.

As a result of the study, a presentation of the model and its implementation for the use of the
client has been produced. The proposed portfolio management model brings new perspectives
to the company and provides concrete development proposals for the future. However, the
proposed model has yet to be evaluated in relation to the current situation and current needs of
the company because the time span for completing the thesis was long and the company is
constantly developing its processes.
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Development portfolio management, portfolio creation, portfolio implementation, project
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydn tarkoitus on ehdottaa tyon tilaajalle (mydhemmin VR FleetCare Oy tai
yritys) sen projektiorganisaation kypsyyteen ja kokoon suhteutettu kehityssalkun johta-
mismalli. Lisaksi tydssa kuvataan, millaisilla askelilla ehdotettu malli voitaisiin ottaa yri-
tyksessa kayttoon. Tydssa otetaan kantaa, miten projekteja pitéisi salkunhallinnan na-

kokulmasta luokitella ja millaisia nama eri luokkien rajat voisivat olla.

VR FleetCare Oy tunnettiin aiemmin nimelld VR Kunnossapito Oy ja se on VR-konsernin
tytaryhtié. Taman vuoksi, tydssa on tarkeaa analysoida, mita vaatimuksia VR-konserni
johtamismallille asettaa. Tyo tilattiin siten, ettd se perustuu yhtién sisaisiin haastattelui-
hin, eli mitd mallilta toivo-taan johtoryhmatasolla ja mita projektipaallikot kehityssalkun
johtamiselta odottavat. Haastatteluiden rakentamista ja lopputuloksia tukemaan on tuotu
kirjallisuuden tietoperusta, eli mita malleja kirjallisuudesta on I6ydettavissa ja miten sita

sovellettaisiin kaytantoon VR FleetCare Oy:n toimialalla ja yrityksen kokoluokassa.

Yhtidssa on tydlle tilausta, silld yhtid toimii muutoksen alla olevassa toimikentassa ja
yhtidssa on tahtotila jatkuvasti parantaa toimintojaan seka kilpailukykyaan. Tyon tekemi-
sen nakokulmasta ajankohta tytn tekemiseen on hedelmallinen, silla yhtidssa on ha-
vaittu muutostarve ja tydn tutkimuksen tulosta odotetaan yhtidssa innokkaasti. Monessa
haastattelussa kavikin ilmi, ettd niin johtoryhma kuin projektipaallikét kaipaavat yhtenai-

sid toimintamalleja ja raameja.

Yrityksessa on testattu aiemmin joitakin malleja, mutta ne ovat toimineet vain lyhyen
aikaa. Mallien toimimattomuuden syyna on ollut padasiassa se, ettei malleja ole ehditty
yllapitda organisaatiossa kuin muutamia kuukausia ennen suurempia muutoksia niin toi-
mintaymparistdssa kuin organisaatiossa. NAm& muutokset ovat vieneet projektitoimiston
resurssit muihin tehtaviin, jolloin vasta kokeilussa olevat mallit ovat hiljalleen hiipuneet

pois kaytanteista.

Nykytilanteessa projekteja kynnistetd&n herkasti vaillinaisilla resursseilla ja ilman sel-
keitd aikatauluraameja. Osassa projekteista on myds budjetti ollut epaselva, eika projek-
tille ole systemaattisesti laadittu selkeitd hyotyjen mittareita tai laskettu hyotyjen jalkilas-
kelmia. Hyotylaskelmien teko on ollut omistaja- ja projektipéaallikké riippuvaista, mutta

niiden laskemiseen ei ole luotu yhtenaistd systematiikkaa, jolloin laskelmat olisivat
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vertailukelpoisia. Niin ikdan projekteista viestiminen on ollut projektin omistajasta ja pro-

jektipaallikdsta riippuvaista.

Tyon tilaajalla ei ole tydn alkamisen ajankohtana maariteltya salkkujohtamisen proses-
sia. Nain ollen yrityksessé ei johdeta systemaattisesti kehityssalkkua tai sen tasapaino-
tusta. Salkun hallintaan liittyvia paattksentekoprosesseja ei ole systematisoitu, vaikka
yhtion johtoryhma tekeekin kaikki merkittavat paatokset suuriin projekteihin liittyen. Toi-
sin sanoen, salkun projekteihin koskevia paatdksia voidaan tehda missa tahansa johto-
ryhman tai ohjausryhmén palaverissa. Tyon aloituksen hetkelld yrityksella ei ollut sel-
keda kuvaa siita, mita kaikkia projekteja VR FleetCarella Oy:lla on kdynnisséd, mita re-
sursseja ne tarvitsevat tai kayttavat ja miten niiden kulut seka hyétyjen tuotot nakyvat

yrityksen kassavirrassa.

Tyo6 keskittyy yrityksen sisdisiin kehitysprojekteihin. Kehityssalkun johtamisen ehdotuk-
sessa ei oteta kantaa, millaisella mallilla projekteja pitdisi johtaa. Tytssa ei mydskaan
oteta kantaa, miten mahdollisesti muun projektityypin salkkuja tai projekteja tulisi hoitaa
eikd miten VR-konsernissa kehityssalkkua johdetaan tai pitaisi johtaa. Ehdotettavasta
mallista on siis rajattu ulkopuolelle muun muassa operatiiviset asiakasprojektit. Sen si-
jaan tydssa otetaan kantaa, millaisia paatoksentekopisteita jokaisesta kehitysprojektista
pitaisi 6ytya ja millaisilla dokumenteilla tallaisten projektien pitaisi paatdksentekopistei-
siin mennda. Tydn ulkopuolelle on rajattu mallin hyvaksyminen yrityksen johtoryhmassa
ja mallin jalkautus kaytantdon. Konsernin vaikutus nakyy tydssa siten, etta konsernin
ohjeistusta on otettu tydssa huomioon muun muassa rajoituksien ja paatdksentekopis-
teiden kautta.

Opinnaytetydn kehittamistehtavaa varten johtoryhman 14 henkildsta haastateltiin kym-
menen. Projektipaallikdista valittiin vain haastatteluhetkella merkittavimpien projektien
vetdjat. Lisaksi tydssa perehdyttiin konsernin ohjaavaan rooliin, muutaman tyénkannalta

merkittdvan henkilon haastattelun seké kaytdssa olleen ohjeistuksen kautta.

Opinnaytetydn haastattelut aloitettiin joulukuussa 2019 ja viimeiset haastattelut pidettiin
maaliskuussa 2020. Haastatteluiden analysoitiin toukokuussa 2020 ja opinnaytety® val-
mistui tammikuussa 2021. Pitkén aikajanteen ja tyon tilaajan nopean kehityksen vuoksi,
ei voida olla taysin varmoja, onko lahtétilanne samanlainen kuin ty6ta aloitettaessa. Jos
kehitysté on jo tapahtunut, tyd toivottavasti tukee kehityssalkun hallinnan jatkokehitysta.
Jos taas tilanne on sama kuin ty6ta aloitettaessa, ty6 tulee toivottuun ajan hetkeen VR

FleetCare Oy:lle.
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2 TILAAJAORGANISAATION ESITTELY

VR-Yhtyma Oy eli VR Group on Suomen valtion omistama henkil6- ja tavaraliikennetta
harjoittava logistiikkakonserni. Konserni koostuu matkustajaliikenteesta (VR), junaliiken-
ndinista, tavaraliikenteesta (VR Transpoint) ja kiinteistoyksikosta. Taméan lisaksi VR -
konserniin kuuluu kolme tytaryhtiota; Avecra Oy, Pohjolanliikenne Oy ja VR FleetCare
Oy. (VR Group 2020.)

Tyo6n on tilannut VR FleetCare Oy (mydhemmin yritys tai tydn tilaaja), joka on raideka-
luston kunnossapitopalveluita tarjoava yritys. Yritys tarjoaa palveluitaan niin emoyhtidlle
kuin ulkoisille asiakkaille. VR FleetCare Oy:lla on tarve jatkuvasti kehittdd toimintaansa
ja prosessejaan niin emoyhtidn paineesta kuin raideliikenteen kilpailun avaamisen
vuoksi. Yrityksen yhtena tavoitteista on saada lisaa konsernin ulkopuolisia asiakkaita,
mika osaltaan testaa yrityksen kustannus ja laatu -kyvykkyytta Kilpailluilla markkinoilla.
VR FleetCare Oy onkin ollut voitokas niin HSL:n lahilikenteen kunnossapidon kilpailu-
tuksessa, HKL:n metrojen peruskorjauksessa kuin tanskalaisen ratatyokoneiden kun-

nossapito kilpailussa. (VR FleetCare 2020; VR Group uutishuone 2020.)

2.1 Yrityksen perustiedot

VR Kunnossapito Oy on yhtiditetty VR-Konsernin tytaryhtioksi vuonna 2018 ja se on
aloittanut toimintansa 1.1 2019. VR-Yhtym& omistaa yrityksen kaikki osakkeet. VR
FleetCare on raidekaluston kunnossapito -yritys, jonka liikevaihto on noin 200M€ ja tydl-
listdd noin 1000 tyontekijaa (VR FleetCare 2020). Raidekaluston kunnossapidosta yri-
tyksella on pitk&, yli 100-vuotinen historia. Tammikuussa 2019 yritysrekisteriin perustet-
tiin yritys nimeltd VR Kunnossapito Oy, mutta yritys vaihtoi nimensa 1.9.2019. Nykyaan
tyon tilaajayritys tunnetaan VR FleetCare Oy:nd. Nimen vaihdoksen syyna oli parempi
erottuminen Suomen ulkopuolisten asiakkaiden keskuudessa. (Kauppalehti 2020; VR

Group uutishuone 2020.)
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2.2 Yrityksen tarjoamat palvelut

Raidekalustolle yritys tarjoaa operatiivisen kunnossapidon vika- ja huoltopalveluita. Yh-
tion palveluihin kuuluu myds raidekaluston raskaaseen kunnossapitoon liittyvat kunnos-
sapitopalvelut seka erilliset kalustoon liittyvat muutostyét. Raidekaluston monimerkki-
huoltamona, VR FleetCare tarjoaa myos laajasti erilaisten raidekaluston komponenttien
huoltoon liittyvia palveluita. Liséksi yritys toimii myds raidekaluston valmistajana tavara-
vaunujen osalta. (VR Group 2020; VR FleetCare 2020.)

Palvelutarjontaan kuuluu asiantuntijapalvelut niin raidekaluston elinkaaren hallinnan kuin
kalustotekniikan osalta. Palveluitaan yritys tarjoaa pohjoismaihin ja Baltian alueelle. Yri-
tyksen palveluihin kuuluu kaluston ajantasaisen kunnon seurantaan perustuva kunnos-
sapidon huoltojarjestelmien paivitys seka vikatilanteiden ennustaminen. Palveluihin kuu-
luu myds analytiikan ja koneoppimisen palvelut. (VR Group uutishuone 2020; VR
FleetCare 2020.)
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3 SALKUN MUODOSTAMINEN JA JALKAUTUS

Seuraavissa kappaleissa etsitaan kirjallisuudesta vastauksia, mihin salkkujohtamista tar-
vitaan, miten kehityssalkkua tulisi johtaa seka kuinka ensimmainen salkku muodoste-
taan. Alkuun esitellaan, mita projektisalkun johtaminen tarkoittaa ja mita hyotya siitd on
todettu olevan. Seuraavaksi esitellaan (lahdekirjallisuuteen perustuen) projektisalkun
muodostaminen, projektisalkun prosessit seka niiden vastuut. Naiden jalkeen tutkimuk-
sesta loytyy katsaus, miten organisaation projektiosaamisen kypsyystaso vaikuttaa sal-
kunhallintaan. Kappaleissa 3.4 esitelladn salkunhallinnan tydkaluja ja lopuksi, miten sal-

kunhallinta jalkautetaan organisaatioon.

3.1 Kehityssalkun johtaminen ja sen hyodyt

Seuraavissa kappaleissa on esitelty projektisalkun johtamisen kasitteistdd seka salkun-
johtamisen hydtyja. Ensimmaisessa kappaleessa 3.1.1 esitellaan kéasitteet projektisalkku
seka projektisalkun johtaminen. Kappaleessa 3.1.2 kasitellaan salkkujohtamisen toden-
nettuja hyotyja ja sen tarkoitusta.

3.1.1 Kehityssalkun johtamisen kasitteistd

Projektisalkku kasitteena tarkoittaa projektien muodostamaa kokonaisuutta, joka voi,
riippuen organisaation tekemista valinnoista, koostua kaikista organisaation projekteista,
tietyn organisaatioyksikon projekteista tai vain tietyntyyppisista projekteista. Kaytan-
ndssa organisaatiossa voi olla useita projektisalkkuja. Tutkittava aihe eli projektisalkun-
hallinta tarkoittaa kokonaisvaltaista hallinta- ja johtamistapaa moniprojektiymparistossa.
Projektisalkunhallinnan keinoin organisaatio pyrkii mahdollisimman tehokkaasti saavut-
tamaan asetetut liiketoimintatavoitteet. Liiketoiminnalliset tavoitteet pyritddn saavutta-
maan kolmen salkunhallinnan tavoitealueen kautta: salkun arvon maksimointi, salkun
organisatorisen strategisen yhteyden varmistaminen ja salkun tasapainotus. (Lehtonen
P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 12.)

Projektisalkun johtaminen tarkoittaa ohjelmiin ja projekteihin liittyvan toiminnan aktivi-
teettien, riippuvuuksien ja riskien johtamista. Sen tehtavané on optimoida suorituskyky

kapasiteettiin n&hden, tunnistaa ja johtaa sidosryhmien tarpeita. Standardi ISO 21504
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kuvaa salkunhallinnan olevan johdonmukaista hallintaa strategisesti tarkeissa projek-
teissa, ohjelmissa ja portfolioissa sekd muissa monimutkaisissa organisaation ymparis-
toon liittyvissa toissa. (SFS 1S021504 2015 s. 6; Enoch C. 2015 s. 1-3; PMI 2020; Hinde
D. 2012 s. 8n-1.)

Projektin maaritelmana voidaan pitaa, etta se on kertaluontoinen ja tavoitteellinen tyo,
jolle on aikataulu. Projektille tyypillisesti kohdistuu vaateita esimerkiksi lopputuotoksen
laadun, kustannusten tai ajan osalta. Projektina voidaan siis kasittaa esimerkiksi ongel-
manratkaisuryhma, jonka tehtdvana on ratkaista esiin tullut ongelma, tietyssd maara-
ajassa. Ongelman ratkettua, resurssit, jotka ongelmaa oltiin kiinnitetty ratkaisemaan, va-
pautetaan tai siirretdan muihin tehtaviin. (Artto K., Martinsuo M., Kujala J. 2006. s. 24-
25)

3.1.2 Projektisalkun tuomat hyodyt

Organisaation kehityksen suuntaa voidaan johtaa monella tavalla, mutta yleenséa yrityk-
sessd on tarkeaa tietdd, mihin projekteihin rahaa on sijoitettu ja mik& on odotettavissa
oleva tuotto, maksimoida se kapasiteettiin ja resursseihin nahden seka ennustaa, milloin
tulos realisoituu. Taman vuoksi kaynnistettavien projektien valintaprosessi on hyvin téar-
kea. Projektien seuranta- ja jalkilaskelmien pitéisi kertoa, kuinka hyvin projektin kulut
seka tuotot vastasivat ennustettua. Taman avulla voidaan analysoida, tehtiinkd oikeita
paatoksia kaynnistettavien projektien valinnassa ja voidaan oppia tunnistamaan ennak-
koarviointien heikkoja kohtia. N&ihin tarpeisiin voi vastata vain johtamalla systemaatti-
sesti projekteja seka niiden toimintaa. Talldin salkun johtamisella eli kokonaisuuden joh-
tamisella on mahdollisuus onnistua. (SFS 1SO21504 2015 s. 6; Enoch C. 2015 s. 1-3;
PMI 2020; Hinde D. 2012 s. 8n-1.)

Salkunjohtamisen tarkoituksena on varmistaa liikketoiminnan menestyminen varmista-
malla, etta rahat kaytetaan niihin projekteihin, jotka tukevat strategian ja asetettujen ta-
voitteiden toteuttamista. Salkunhallinnan keskeisin asia on olla lapinédkyva viestintatyo-
kalu ja paatoksenteon apuvdline tarjoamalla nakyvyys salkun sisallén tilanteeseen. Sen
avulla pystytdan parhaimmillaan havaitsemaan projektien valiset riippuvuudet seka sy-
nergiaedut, resurssien paallekkaisyydet, riskit seka maksimoimaan tuotot. Nama tiedot
on tuotava paatosten tekijoille samalla tavalla tai samoilla periaatteilla, jotta salkussa
olevat tai sinne tulossa olevat projektit ovat vertailtavissa kesken&én. (Enoch C. 2015 s.
1-3; Mantyneva M. 2016 s. 11; Hinde D. 2012; PMI 2020.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Milla Rasénen



3.2 Salkunhallinnan perustaminen, prosessit ja vastuut

Projektisalkku siséltda nimensa mukaisesti projekteja ja projekteilla haetaan muutosta
nykytilanteeseen tai tuotteeseen. Muutos voi saada alkunsa eri lahteista, paasaantoi-
sesti kaynnistavat voimat ovat: Liiketoiminnan kehitystarpeet, operatiivisen toiminnan ke-
hitystarpeet, operatiivisen toiminnan yllapidon muutostarpeet tai ulkoiset muutospainai-

neet, esimerkiksi lainsdaddannoén muuttuminen. (Aaltonen P. & Téyryla |. 2017 s. 15-17.)

Salkunhallintaan liittyy muutamia eri prosesseja: projektien arvottaminen, salkun tasa-
painotus, paattkset projektien kaynnistamisesta/keskeyttamisesta/lopettamisesta seka
projektien tuotosten maksimointi. Nama prosessit ovat johtamisprosesseja, joiden pitaisi
olla kiintea osa johtamisjarjestelméaa. Huomioitavaa on, etta hyvasta projektisalkusta l6y-
tyy kaikkien projektien perustiedot ja ajantasainen tilannekuva. Luotettavaa ja vertailta-
vaa tilannekuvaa ei voi saada, jos edella mainitut prosessit eivat ole sovittu yhtenaisiksi.
(Aaltonen P. & Toyryla 1. 2017 s. 15-17.)

3.2.1 Kehityssalkunhallinnan luominen

Kaikki kehittyminen alkaa nykytason kartoituksesta: projektikulttuurin kypsyysindeksin
kartoituksella ja kaytossa olevista tytkaluista. Kehityksen suunnan tunnistuksesta, josta
tulee toimeksianto esimerkiksi toimitusjohtajalta tai liiketoiminnallisesta tuloksesta vas-
tuulliselta henkiloltd. Kun suunta on selvilld, kaikki hyotyvat. Pienin askelin eteenpain,
kehitetaan hallintajarjestelmia vahitellen projektikypsyystason noustessa. (Hakkarainen
A. & Reuter N. 2008 s. 15-17.)

Jotta salkunjohtamisen paatoksenteko toimii, tdytyy organisaatiossa olla selkeat vastuut,
kuka vastaa mistékin asiasta salkunhoidossa. Nailla vastuilla ja toisaalta vallan myonta-
misella taytyy olla johdon taydellinen tuki takanaan. Siksi vastuut tyypillisesti maéaritte-
leekin yrityksen johtoryhma tai yrityksen hallitus, joka samalla antaa sitoutumisensa ja
luottamuksensa salkunhoidosta vastuulliselle taholle. (ISO 21504 s. 8; Aaltonen P. &
Toyryla l. 2017 s. 16.)

Kyseessa on kulttuurimuutoksen aloitus, joka vie vuosia. Muutokselle tulee antaa tilaa,
muttei liikaa, jottei muutos tapahdu kontrolloimattomasti. Tarkea&a on muistaa, ettei muu-

tosta vieda ehdottomasti l1api organisaation, silla silloin kulttuurimuutosta ei valttamatta
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tapahdu. Johdon tulee varmistaa, etta kaikilla on samat periaatteet, arvot ja tavoitteet.
(Valkama T. 2017 s. 26.)

Kehittdmisprojekteissa on usein kyse toimintatapojen muuttamisesta. Téllaisissa projek-
teissa muutoksenhallinta ja ihmisten johtaminen ovat merkittdvassa roolissa. Talldin on
erityisen tarkeaa, etté uudet toimintatavat saadaan juurtumaan organisaatioon pysyvasti
eli ei riita, etta projekti saadaan maaliin onnistuneesti paperilla. (Mantyneva M. 2016 s.
14.)

3.2.2 Salkunhallinnan paattksentekopisteet

Salkunhallinnan haasteena projektien arvioinnin ja valinnan suhteen on resurssien rajal-
lisuus. Organisaation resurssit ovat aina rajalliset, joten kaikkia projektiaihioita ei voida
aina toteuttaa tai ainakaan samanaikainen toteuttaminen ei ole useinkaan mahdollista.
Tasta syysta haasteena on se, kuinka tunnistetaan liikketoiminnan tavoitteiden suhteen
olennaisimmat kehityskohteet ja kyetddn valitsemaan toteutettavaksi vain sellaiset pro-
jektit, jotka tuovat suurimman hy6dyn tai jotka ovat kiireellisimmat projektit toteuttavat
liketoiminnalliset tavoitteet silmalla pitden. Projektisalkunhallinnan keskeisimpia p&aatok-
sentekopisteitd onkin tehda paatoksia siitd mitka projektit tai ideat toteutetaan eli mitka
projektit saavat resursseja osakseen. Suositeltavaa on, ettd paatoksentekopisteissa esi-
merkiksi business case -pohjat on vakioitu, jolloin projekteja voidaan helpommin vertailla.
Pohjien tulee olla selkeita ja helposti taytettavia, mutta sisaltaa organisaation maarittele-
mat minimikriteerit. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 39;
Bonham 2005 s. 73-74.)

Projektisalkunhallinnassa projektiprosessissa on vaiheita, niin sanottuja paatéksenteko-
pisteita tai portteja, joiden kohdalla anotaan lupaa edeté seuraavaan vaiheeseen. Paa-
toksentekopisteessa projekti tai idea paatyy arvioitavaksi ja sille annetaan joko lupa
edetd seuraavaan vaiheeseen tai se pysaytetaan. Tassa kohtaa on olennaista huomata,
ettd paatoksentekoon osallistuvilla on oltava ajantasaista ja luotettavaa tietoa projektista
tai sen tilanteesta, joka arvioinnin ja tarkastelun alla kulloinkin on. Lopullinen paatoés siita,
mita kyseiselle projektille portin tai vaiheen kohdalla kay, riippuu niin kutsutusta ryhma-
paatoksentekovaiheesta, jossa kyseista projektia vertaillaan organisaation muihin pro-
jekteihin, projektisalkun kokonaiskuvaan ja tasapainoon. (Lehtonen P. & Lindblom L. &
Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 39-40.)
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Edella kuvatussa "porttipaatoksenteossa” keskeisena nakdkulmana on miettia paatésten
vaikutusta koko projektisalkkuun eli tarkastelussa ei ole ainoastaan yksi yksittainen pro-
jekti. Talléin paatdksenteossa tulisi huomioida muun muassa projektien valiset tavoitteel-
liset yhteydet ja linkittyneisyydet muihin projekteihin, silla esimerkiksi toisen projektin lop-
putulos voi olla vaatimus sille, etta toinen projekti voidaan kaynnistaa. Myods ylemman
johdon paatokset siitd, mita resursseja kaytetaan ja mihin panostetaan, nayttelee suurta
roolia naissa paatoksentekopisteissa. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Kor-
pinen S. 2006 s. 41.)

Projektien arviointi- ja valintaprosessi on téarked, jotta ne voidaan asettaa tarkeysjarjes-
tykseen mahdollisimman hyvin toimivan projektisalkun valintaa varten. Téallaisessa
edella kuvatussa paatdksentekomallissa on huomioitava, ettd kunkin projektin vaiheit-
taista etenemista koskevat paatdkset ovat harvoin mahdollista tehda juuri tasmallisesti
silloin kun projekti saapuu tietyn vaiheen loppuun eli paattksentekoportin kohdalle.
Tama on siksi kaytanndssa harvoin mahdollista, koska projekteista paattavat ryhmat ei-
vat useinkaan, resurssien ollessa rajalliset, pysty kokoontumaan kunkin projektin paa-
toksenteko vaiheen kohdalla. Tama tarkoittaa sita, etté projektisalkkumallissa on oltava
siind maarin joustavuutta, ettd projektien vaiheiden paallekkainen toteutus on oltava
mahdollista. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 42-43.)

Enta miten projekteja koskevia paatoksia voidaan tehda? Projekteja koskevia paatdksia
voi tehda erilaisten mallien mukaan pitden kuitenkin mielessé projektisalkunhallinnan ta-
voitteet (arvon maksimointi, tasapainottaminen, yhteys strategiaan), esimerkiksi pistey-
tysmallin mukaisesti. Erilaiset paatdksentekomallit ovat toki vain lahtokohtia todelliselle
paatdstenteolle, koska useimmat mallit eivat ota huomioon esimerkiksi projektien valisia
yhteyksia tai saatavilla olevia resursseja. Yksittédisen projektin osalta tehtavat salkunhal-
linnalliset paatdkset ovat: projektin jatkaminen, jatkaminen tietyin ehdoin tai muutoksin,
projektin hetkellinen pysayttaminen tai lopettaminen. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Si-
monen J. & Korpinen S. 2006 s. 49-50.)

Projektien p&aatoksen ja arvioinnin lahtokohtana (viitekehyksend) tuleekin tarkastella kol-
mea asiaa: projektiin tarvittavia panostuksia, projektiin vaikuttavia epavarmuustekijoita
seka projektin vaikuttavuutta. Pisteytysmalli téllaisena arviointitydkaluna mahdollistaa
monien eri tavoitteiden ja kriteerien huomioon ottamisen. Pisteytysmalleja kaytetaan pro-
jektien arviontiin usean kriteerin suhteen ja ndma osaset summataan lopuksi yhteen,
jolloin tuloksena syntyy pistemaara, joka kuvaa projektin kokonaisarvoa. (Lehtonen P. &
Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 57-59.)
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Muista vertailevista menetelmista tallainen pistemalli eroaa siing, etta tuloksena on yksi
ainoa luku, jolloin projekteja voi hieman helpommin vertailla keskendan. Pisteytysmal-
lissa organisaatio maarittda ne kriteerit, joiden mukaan projekteja vertaillaan keskenaan.
Aiemmin mainitut projektin arvioinnin kolme paatekijaa eli panostukset, tuotokset ja epa-
varmuus tulisi huomioida pisteytysmallin kriteereissa ja pisteytysmallien kriteerien tulisi
noudattaa tata paajakoa, naista kutakin paatekijaa tulisi sitten mitata vahintadan yhdella
kriteerilla. Kriteerien méaarittamisen jalkeen pisteytysmallin kriteereille maaritellaan mitta-
asteikko, vaikkapa 1-5. Mitta-asteikon tehtavana on selittda, milloin projekti ansaitsee
minkakin pistemaaran tietyn ennalta maaritellyn kriteerin suhteen. Jos esimerkiksi kri-
teerind on projektin vaikutus asiakastyytyvaisyyteen, niin korkeimman pistemaaran saa-
misen edellytyksené olisi se, ettd projektin arvioidaan lisddvan huomattavissa maarin
asiakastyytyvaisyytta, ja alin pistemaara voisi merkita projektin heikentavan olennaisesti
asiakastyytyvaisyytta. Pisteytysmallin kriteereille voidaan lisdksi maaritella prosentuaali-
nen painoarvo, jolloin voidaan korostaa tarkeimpia kriteereja. (Lehtonen P. & Lindblom
L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 59.)

Paatoksentekoa projekteista ei kuitenkaan kannata suoraan tehda pisteytysmallin nu-
meraalisten arvojen pohjalta, vaan taman tyyppiset mallit ovat Iahinna pohjana projektien
valintapaatostilanteissa. Téallaisten mallien kdytén perusidea onkin, etta tulosten avulla
voidaan jakaa projektiaihiot eri luokkiin, esimerkiksi "parhaat”, "rajatapaukset” ja "tuomi-
tut”. Kun hyvéaksyttavat ja hylatyt projektit on tunnistettu, on aika siirtya eteenpain. (Leh-

tonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 66-67.)

Kun edistamislupa annetaan, pitéda edistamisluvan antajalla olla riittava oikeus antaa
lupa toteutukseen. Jos on valta tehda paatoksia, on myds vastuu tuotoista. Kun projek-
tille mydnnetaan edistadmislupa, on projekteissa hyva jarjestaéd aloituskokous, jolla var-
mistetaan projektiin osallistujien sek& ohjausryhmén yhteinen suunta ja motivaatio. Sa-
malla pystytaan perehdyttdmaan syyt valittuun raportointitapaan ja sen sykleihin. (Man-
tyneva M. 2016 s. 88; Dudley S. & Piros C. & Heisler J. 2019.)

3.2.3 Salkun tasapainotus

Projektisalkun tasapainotuksessa tarkastellaan sita, ettd projektisalkku on tasapainossa
organisaatiolle tarkeiden ominaisuuksien suhteen. Salkun tasapainotuksen tarkoituk-
sena on varmistaa projektien onnistuminen, silla se tukee kokonaiskuvan linkitysta stra-

tegiaan ja varmistaa projektien valisid riippuvuuksia. Resurssien rajallisuus luo
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lahtokohdan sille, kuinka paljon projekteja voi yhté aikaa olla kdynnissa. Myds projektien
valinen riippuvuus rajoittaa aloitettavia projekteja seka kaynnissa olevien projektien ete-
nemista. Useimmiten organisaatiot tasapainottavat projektikokonaisuutensa niin, etta
kaynnissa on painoarvoltaan useantyyppisia projekteja. Kaynnissa voi olla niin suuriris-
kisia pitkan aikavalin kuin pieniriskisia eli varmatuottoisia lyhyemman aikavalin projek-
teja. Projektisalkku voidaan tasapainottaa myds tuotelinjojen, markkinoiden, projektityy-
pin tai vaikkapa teknologioiden suhteen. Parhaimmillaan salkun tasapainotus tarjoaa
mahdollisuuden ennustaa yrityksen kassavirtaa sekéd menojen ettd odotettavissa olevien
tuottojen kautta. Lopulta kukin organisaatio tekee paatdksensa sen suhteen, minka
muuttujan suhteen projektin tasapainoa seurataan. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simo-
nen J. & Korpinen S. 2006 s. 13-14, s. 87; Turner R. 2014 s.454; Kloppenborg T. 2015
S. 76.)

Tyypillisesti projektisalkkua tasapainotetaan, jotta kokonaisuudessa riskit pysyvat hallit-
tavissa, niin rahan kayton kuin resurssien suhteessa. Riskien kokonaisvaltainen johta-
minen salkkutasolla on todettu tuottavan laadukkaampaa lopputulosta kuin yksittaisten
projektien riskien johtaminen. Riskien tasapainotuksella halutaan varmistaa, ettd hyoty
saadaan maksimoitua, strategia toteutuu, resurssien riittavyys huomioidaan ja ne koh-
distetaan oikeisiin projekteihin. (Kloppenborg T. & Laning L. 2012.; PMI 2020; SFS
1ISO21504 2015 s. 7; Project Management Journal 2013, s. 46.)

Salkunhallinnan tavoitteet on oltava selvilla, jotta liiketoiminnalliset tavoitteet saavutet-
taisiin tehokkaasti. Salkkua on tasapainotettava kokonaisuutena riskien, resurssien,
koon ja projektien keston mukaan. Projektisalkun tasapainon tulee olla projektisalkun-
hallinnan tavoite. Yleisind tasapainotuksen periaatteina voidaan pitaa sit, etta projekteja
ei saa salkussa olla likaa resursseihin ndhden. Salkussa ei saa olla lilan pieni& projek-
teja, muutoin kasittelyyn kaytetty aika kasvaa kohtuuttomaksi. Lisaksi pienet projektit
harvemmin toteuttavat isompia strategisia projekteja. Korkean riskin, mutta pienen
tuotto-odotuksen projektit pitaa karsia heti alkumetreilla. Projektisalkussa tulee myds olla
tulevaisuuden menestykseen tahtaavia projekteja. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simo-
nen J. & Korpinen S. 2006. s. 12, s. 215.)

Salkun tasapainotuksessa haastavinta on vertailla projektiaihioita ja kdynnissa olevia
projekteja. Salkku tulisi tasapainottaa vahintaan kerran strategiakaudessa. Projektisal-
kun tasapainotuksesta vastaa tyypillisesti projektitoimiston ohjausryhma, jolle projektitoi-
misto tuottaa ennakkoon vaihtoehtoja paatoksenteon tueksi. Projektitoimiston ohjaus-

ryhmalla pitaa olla valta tehda paatds projektien kaynnistamisesta, pysayttamisesta tai
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lopettamisesta. Kaytannossa tama on kuitenkin liilan harvoin ja jos nain tehdaén, salkkua
usein tasapainotetaan juuri ennen budjetointia, eli kerran vuodessa. Salkkua tulee kui-
tenkin operatiivisesti tasapainottaa sitd mukaan, kun tehdaan paatdksia aloitettavista
projekteista ja kaynnissa olevien projektien keskeytyksesta sekéa niiden paattamisesta.
Nain salkku on tasapainossa jatkuvasti ja kehityksen pyo6ra pyorii yrityksessa koko ajan.
(Turner R. 2014 s. 454.)

3.2.4 Kehityssalkun viestinta ja raportointi

Yleisimmista haasteista projekteissa toimivan henkiloston osalta on, ettei tiedetd, miten
oma projekti asemoituu, johdon nakoékulmasta, suhteessa muihin projekteihin. Niin kut-
sutut projektisalkkukatselmoinnit voivat siten suurelta osin parantaa organisaation pro-
jektikokonaisuutta koskevaa viestintda. Tallaisissa salkkukatselmoinneissa tarkoituk-
sena on saada ajantasainen kuva organisaation projektijoukon nykytilasta, seka ilmen-
taa sitd, kuinka hyvin tama projektijoukko vastaa organisaation strategisia paamaaria.
(Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 101.)

Salkun tilannekuvan tehtava on olla tytkalu projekteihin kuluvan resurssin ja kassavirran
ohjaamiseen. Tilannekuvasta tulisi kayda ilmi, mita projekteja on jonossa odottamassa
toteutuslupaa, mité on tyonalla ja mitd on jo saatu toteutettua. Tata tilannekuvaa pitaa
joissain yrityksissa projektitoimisto, jolla voi minimissaan olla hallinnollinen rooli. Projek-
titoimisto voi myds olla aktiivisempi, jolloin se tarvitsee enemman resurssia. Aktiivisem-
massa roolissa se voi seurata projektien etenemistd, puuttua ongelmiin, tarjota tukea,
hallita riippuvuuksia ja johtaa salkkua kokonaisuutena. Téllaisessa roolissa toimiessaan
projektitoimisto tarvitsee johdolta selkedn mandaatin seka pelisddnnét paatoksentekoon.
Projektisalkunhallinnassa onnistuakseen tulee organisaatiossa luoda tilannekatsauksen
lisdksi myds yhteinen projektikulttuuri. TAma kasittaa yhteisen projektisanaston, ajatus-
maailman ja yhteisten kaytantdjen kayttoonoton kaikkialla organisaatiossa. (Aaltonen P.
& Toyryla . 2017 s.15-17; SFS 1SO21504 2015 s. 6-7.)

Salkun tilannekuvan katselmoinnit ovat salkunhallinnan kannalta, mutta myos viestinnal-
lisesti erittain tarkea tilaisuus, silla projektien kannalta keskeiset paattajat kokoontuvat
talléin vaihtamaan ajatuksia projektitoiminnan sunnasta organisaatiossa. Salkkukatsel-
moinnit ovat siten ylimman johdon ja keskijohdon tiedonvaihtomenetelma, jossa strate-
giasta vastaava ylin johto ja strategioiden toimeenpanosta vastaava keskijohto paivitta-

vat tilannekuvaa. Mikali tasapainottamista tilannekuvan paivittamisessa tapahtuu, tieto
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muutoksista viestitdan koko organisaatiossa eteenpain, jotta kaikilla on mahdollisuus
tunnistaa mahdolliset muutokset tydssaan. Keskijohdon tehtava on jakaa tieto edelleen
projekteissa tydskentelevélle henkildstolle. Henkildstén motivoinnin nakékulmasta tallai-
nen tiedonjako on erittéin arvokasta. Projektisalkkukatselmoinnin lopputuloksena syntyy
uutta tietoa siitéa, mihin suuntaan projekteja edistetdan, jolloin projektisalkun sisaltoé voi
hyvinkin muuttua. Molempiin suuntiin annetulla palautteella on viestinnallisesti suuri rooli
tassakin, silla lapindkyva toiminta kaikilla tasoilla edesauttaa toimivan projektisalkun
maarittamisessa. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 102;
Turner R. 2014 s. 454-455.)

Salkun tilannekuvan kokoamisen pitéisi olla yksinkertaista ja vakiomuotoista. Tieto pro-
jekteista tulee lopulta aina projektipaallik6iltd. Raportin tulee pitaa sisallaan tdhan men-
nessa saavutetut tavoitteet, kdynnissa olevien tehtavien etenemisen tilannekuvan, seu-
raavan raportointivalin suunnitellun tyén, riskien tilanteen sekd avoimet selvitettavat
asiat. (Turner R. 2014 s. 454-455.)

3.2.5 Salkun johtamisen kehittdminen

Projektisalkun johtamiskaytanttjen menetelmavalintaan vaikuttavia tekijoitd on karkeasti
jaoteltuna ymparisto- ja tilannetekijat, projektisalkun ominaisuudet sekd organisaation
sisdiset rakenteet. Nama edelld mainitut kolme osa-aluetta pitavat tarkemmin sanottuna
sisalladn ympariston dynaamisuus- tai epavarmuustekijat, mahdollisuudet vaikuttaa ym-
paristoon, salkunhallinnalle asetetut tavoitteet (tasapainotus, arvon maksimointi, sisalto-
muutos), projektityypit, paattdjien mieltymykset seka yrityksen omat erityispiirteet, re-
surssit ja suorituskyvyn. (Martinsuo M. & Aalto T. & Artto K. 2003 s. 140-141.)

Projektisalkun johtamisen menetelméavalinnoissa ymparisto- ja tilannetekijoilla on mer-
kittava vaikutus. Tassa yhteydessa ymparistétekijoilla tarkoitetaan alan tilannetta. Pro-
jektisalkun johtamistapaa kehitettdessa ymparistotekijat on otettava huomioon, silla esi-
merkiksi teollisuudessa vaatimukset lahtevat teollisuudenalan luonteesta. Teollisuuden
alalla investoinnit voivat olla suuria ja siksi asiakkaiden toiveet, esimerkiksi laitevalmis-
tajien ilmoittamat mahdollisuudet, ohjaavat merkittavan paljon kehitystd. Kun projekti-
salkkua johdetaan, ndma taytyy ottaa huomioon. My®6s kilpailuympériston tilanne on ym-
paristotekijat, joka tulisi tassa yhteydessa huomioida., silla yrityksen on kyettava reagoi-
maan muuttuneeseen kilpailuympéaristoon markkinoiden muutosten mukana. Kilpailuti-

lanteesta johtuen &killiset strategiset muutokset ovat mahdollisia ja siksi yrityksella olisi
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hyva olla useampia vaihtoehtoisia projektiaihioita ndiden strategisten muutosten varalle.
(Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006. s. 141.)

Toisena osa-alueena on edellda mainittu projektisalkun ominaisuuksien vaikutus. Nailla
ominaisuuksilla viitataan salkkuun kuuluvien projektien luonteeseen, projektisalkun ko-
koon, projektisalkun yhteyksistd muihin salkkuihin seka projektisalkun sijaintiin organi-
saatiossa. Naista eritoten projektisalkun koko ja projektien osuus koko liiketoiminnasta
vaikuttavat eniten projektisalkun organisointi- ja hallintakaytantdihin. (Lehtonen P. &
Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006. s. 142.)

Kolmantena osa-alueena projektisalkun johtamisen kaytantdihin vaikuttavista tekijoista
on yrityksen sisdaisten rakenteiden vaikutus. Orgnisaatiorakenne ja muut yrityksen johta-
misen kaytannot on jarkevaa valjastaa tukemaan kokonaisuuden hallintaa. Pienemman
yrityksen projektisalkun johtamisen kaytannét ovat monesti kevyempia kuin suuremman
yrityksen. Suuressa yrityksessa esimerkiksi toisiinsa linkittyvat ohjausryhmat ja yhteiset
projektitydkalut edesauttavat salkunhallinnan kokonaisuuden hallintaa, varmistaen, etta
kasitelty tieto on yhdenmukaista ja etta projektit tdydentévat toisiaan. Pienemman orga-
nisaation ja siten pienemman projektisalkun kohdalla suuret ohjausjarjestelmat, eivat
valttamatta toimi, vaan projektisalkku on kannattavaa pitda keskitettyna ja jarjestelmat
yksinkertaisempina. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006. s.
142; Hakkarainen A. & Reuter N. 2008 s. 17.)

Projektisalkun johtamisen kehittaminen riippuu paljolti siita missa kehitysvaiheessa or-
ganisaatio on projektitoiminnassaan, millainen historia organisaatiolla on, ja siitd miten
merkitykselliselta projektitoiminta koetaan koko liikketoiminnan nakoékulmasta (Lehtonen
P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006. s. 144). Kehitysvaiheista puhutaan
yleisemmin projektikulttuurin kypsyystasona, jota kasitelladn tarkemmin kappaleessa
3.3.

Yksi tapa on kehittdd organisaatiota projekti projektilta eli pyrkia oppimaan jokaisesta
projektista. TAma projektin reflektointi tehd&&n yhdessa projektin omistajan, projektipaal-
likdn ja tarvittaessa koko projektirynmén kanssa. Eli mika meni hyvin, missa on paran-
nettavaa, mita opittiin, mitd hyvia kaytantoja voidaan projektista jakaa muihin projektei-
hin? Jos yrityksessa toimii projektitoimisto johdon tukena, sen yhdeksi tehtavaksi tyypil-
lisesti luetaan projektikulttuurin jatkuva kehittaminen. TAma jatkuva parantaminen auttaa

organisaatiota kehittamaan paatoksentekoa salkunjohtamisessa esimerkiksi siten,
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millaisia projekteja ja millaisilla kriteereilla tulevaisuudessa kaynnistetaan, jotta saavute-
taan paras lopputulos. (Haikonen H. 2011 s. 15-16; Pennyparcker J. & Grant K. 2003 s.
8.)

3.3 Projektisalkunjohtamisen kypsyystason vaikutus salkunhallintaan

Projektikulttuurin kypsyystasoja kuvataan tyypillisesti tasoilla 1-5, joista viides on korkein
projektikulttuurin taso ja vastaavasti taso yksi kuvataan lahtétasona. Kuva 1 kuvaa lyhy-
esti tasot seka projektin etta yhteisén nékdkulmasta ja ottaa lyhyesti kantaa menetelmiin

seka jarjestelmiin. seuraavissa kappaleissa kuvataan tasoja hieman tarkemmin.

Taso Projektin nikokulma Yhteistn nikdkulma Menetelmit ja jirjestelmit
5. Optimoitu Liiketoimi k ptimaaliset. Radikaalisti o] isaatio on si it p in jatkuvaan
parempia vaihtoehtoja projektin kuluessa, In = kehittamiseen, Toiminnan muutostarpeet muun -

novaatiot hyiidynnetdan tehokkaasti, Arviointia, tuvat projekteiksi tai niiden muutoksiksi,
best practices ja lessons learned vakituisessa
kytiissa. (Projektiorganisaatio)

Jarjestelmien
kehittyneiden
ominaisuuksien

hybdyntiminen n
4. lohdettu Projektin tuottavuuden arvostelu perustuu koke - Tuottavuutta ja laatua mitataan
(Markkina) musperdisiinfpysyviin mittareihin. Lopputuleman tilastollisesti kaikista toimeksiannoista.
ennustemenettely kiytissd, Seurantajarjestelma Projekteista kyetddn tekemadn koko toimintaa
ja strategialihtaisyys. (Projektitoimintakulttuurin koskevia johtopdatoksia,
omaksunut organisaatio) Projektitoiminnan

yhteinen tietn -
ja mallipohjat) Proje e ja muihin kanta.

i i Menetelman
mukaiset toistot

yttd - Projek

Projekti-
[Projekti] Menetelmi Itaminen sy Yhteisen tietokannan menetelman
toistaen. (Toistamiskykyinen organisaatio) kdyttd aloitetaan suunnittelussa ja valvonnassa. ja ohjeiston
Ky,
1. Lahtitaso Projektitydmalli (menetelmat ja mallipohjat) Ohjaus Jotoista tai sat: i Tydaikatietojen
[Henkild) puuttuu. Henkildkohtaiset ominaisuudet magria - menetelmien kayttGan perustuvaa. Projektien, keruujarjestelma
vat onnistumisen. (Sankarisuoritusten toimeksiantojen yms. tehtdvien ohjaustarve
organisaatio) tiedostettu, mutta menetelmid ei arvosteta.

Kuva 1. Projektikulttuurin kypsyystasot (Hakkarainen A. & Reuter N. 2008 s. 15).

Kypsyystasomallia on mahdollista soveltaa projektisalkunhallinnan kehittémisesséa. Ta-
solla 1 eli lahtétasolla on tunnistettu asian tarpeellisuus, mutta sille ei ole viela vakioitua
prosessia vaan toiminta on tapauskohtaista. Kun organisaatiossa on kuvattu projektisal-
kunhallinnan prosessit ja he on dokumentoitu ja siten toistettavissa, on kypsyystaso 2
saavutettu. Eri asia kuitenkin on, toimitaanko tassa kohtaa todellisuudessa dokumen-
toidun ja kuvatun prosessin mukaisesti. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. &
Korpinen S. 2006 s. 127.)
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Kypsyystasolla 3 on sovittu yhteisista projektisalkunhallinnan kaytannoista ja paatetty
mit& asioita salkkutasolla seurataan, seka esimerkiksi millaisia salkunhallintaprosesseja
organisaatio kayttaa. Tason kolme vaatimuksena on vakioidut toimintatavat, selkeéat ja
dokumentoidut ohjeet seka se, etta ne henkil6t, joita kyseinen prosessi koskee, on kou-
lutettu prosessin kayttdon. Vaikka organisointi talla tasolla on jo kehittyneempaa, ei talla
tasolla kuitenkaan ole useinkaan tapoja, jotka varmistaisivat, etta kaikki tapahtuisi todel-
lisuudessa kuvatun prosessin mukaisesti. Kolmannella tasolla voi kuitenkin olla kaytossa
mittareita, joilla seurataan prosessin laatuvaatimuksia. Kypsyystasolla 4 voidaan pro-
sesseja kutsua jo "hallituiksi prosesseiksi”., tama vaatii kuitenkin organisaatiolta jo enem-
man aikapanostuksia. Neljannella tasolla prossien laatua seurataan maaritellyilla mitta-
reilla, mutta ennen kuin tietoa saadaan, vaatii tama kokemustiedon kartuttamista, jotta
prosesseja voidaan todellisuudessa arvioida. Kypsyystasolla 5 on otettu kaytt66n par-
haat ja toimivimmat kdytannét ja jatkuvan parantamisen vaatimukset. Talla tasolla opti-
moitu prosessi on ns. tavoitetila, joka tosin voi olla vaikeaa saavuttaa, mutta johon pyri-
tadan kehittamalla salkunhallintaprosessia jatkuvalla syklilla vastaamaan organisaation
kulloisia tarpeita. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 127-
128.)

Pennyparcker ja Grant tiivistavat hyvin, etta projektihallinnan mallit on suunniteltu tarjoa-
maan viitekehys, jota organisaation on tavoitteellisesti ja asteittain kehitettéava, jos se
haluaa nostaa projektikulttuurin kypsyystasoaan. Ensimmaisia askeleita on vakiointi ja
projektien toimintamallien sitominen organisaation standardeihin. Kun organisaatio alkaa
hallita kaikkia projekteja kayttamalla samoja prosesseja ja standardeja, sen on mahdol-
lista siirtya pohtimaan automatisointeja projektien prosesseissa. Pennyparcker ja Grant
tutkimuksessaan analysoivat tasoja olevan 1-5. Ensimmaisella tasolla ollessa voidaan
tunnistaa, etta joitain projektinhallinta prosesseja on, mutta mitaan yhteisia kaytantoja ei
ole. Tasolla 5 prosesseja tutkitaan ja parannetaan systemaattisesti. (Pennyparcker J. &
Grant K. 2003 s. 4-10.)

Hyva kypsyystason maarittdminen ei voi olla vain yhden henkilén antama vastaus yhteen
kysymykseen. Perusteelliseen arviointiin tulee siséltya erilaisia menetelmi& kuten henki-
I0kohtaisia- tai ryhmahaastatteluita, joissa selvitetdaan erilaisten vertailevien menetel-
mien avulla organisaation kypsyystasoa, vakiintuneiden menetelmien mukaisesti. (Pen-
nyparcker J. & Grant K. 2003 s. 10.)
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Ajatus tai vaite, ettd kypsyystasoloikka olisi helpompaa ja hopeampaa pienessa yrityk-
sessd, ei tutkimusten mukaan vaikuta pitdvan paikkansa. Tutkimuksissa on selvinnyt,
ettd niin pienten, keskisuurten kuin suurtenkin yritysten valilla, kypsyystaso ei vaikuta
suuresti vaihtelevan yrityksen koon mukaan. Toisin sanoen, kypsyystason kaikki askel-
mat on kaytava lapi yrityksen koosta riippumatta, silla projektikulttuurin taso kypsyy hi-
taasti askel askeleelta eika oikotieta onneen ole olemassa. (Pennyparcker J. & Grant K.
2003 s. 4-10.)

3.4 Tyokaluja salkunhallintaan

Projektisalkunhallinnan johtamisen tukena voidaan hyédyntaa erilaisia IT-jarjestelmia ja
projektitoimistoa, projektien seka projektijohdon tukemisessa. IT-jarjestelmat tyovali-
neena varmistavat osaamisen jakamisen eri projektien vélilla ja itse projekteissa. IT-jar-
jestelmien hyddyntaminen vuorovaikutteisuuden lisddjana on merkittdva etu projektisal-
kunhallinnan johtamisessa ja siind onnistumisessa. Erilaisten IT- jarjestelmien hyodyn-
tamiselld on keskeinen merkitys, kun puhutaan tiedon raportoimisesta, tiedon sailyttami-
sestad seka projektien vélisesta oppimisesta ja tiedon soveltamisesta. Tallaisia IT-jarjes-
telmi& tai hallintasovelluksia voi olla monenlaisia, esimerkiksi taulukot ja matriisit, erilai-
set relaatiotietokannat, dokumentaatio- tai asiakirjahallinnan sovellukset, tydryh-
masovellukset ja taloudenhallinnan jarjestelmat. (Martinsuo M. & Aalto T. & Artto K. 2003
s. 133))

IT- jarjestelmien hankinnan suhteen on hyva muistaa hyddyt suhteessa jarjestelmien ai-
heuttamiin kustannuksiin, silla IT-jarjestelmien tarjonta on nykymaailmassa suurta ja
laatu ja sisaltbkokonaisuudet vaihtelevat paljon. Hyvin toimiva ja organisaation tarpeisiin
optimaalisesti soveltuva IT-jarjestelma on tarkea tekija projektisalkunhallinnan tukena.
IT-jarjestelman tulisi helpottaa paatoksentekoa ja esimerkiksi projektisalkunhallinnan
kaynnistamisvaiheessa tallaisen jarjestelman tulisi olla riittdv&n yksinkertainen, jotta saa-
tavilla olevaa tietoa voitaisiin kayttaa helposti ja joustavasti. Jos projektitoiminta on kes-
keisessa roolissa organisaation toiminnassa, ohjausjarjestelman rakennusvaiheessa
olisi hyva huomioida projektien dokumentointi-, vertailu-, priorisointi- ja seurantavaati-
mukset. Jos on esimerkiksi jo olemassa oleva tietokanta, jossa on kaikki projekteihin
liittyva tieto ja sitd aktiivisesti kdytetdan, on tasta vain pieni hyppays siihen, etta tietokan-
taa voi hytdyntaa projektisalkunhallinnan paatdksenteon tukena. Yksi tarkeimmista tie-

tojarjestelmien tuomista hyodyista projektisalkunhallinnan strategista ohjausta ajatellen
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on projektien keskinaisten resurssiriippuvuuksien tekeminen nakyvaksi ja projektien yh-
denvertainen arviointi. Kun varmistetaan projektitiedon jatkuva paivittyminen ja uuden
tiedon soveltaminen, tietojarjestelmatuesta on talléin eniten hyotya projektisalkunhallin-
nan johtamisen tasolla seka projektitasolla. (Martinsuo M. & Aalto T. & Artto K. 2003 s.
134-136; Hakkarainen A. & Reuter N. 2008 s. 16-17.)

Toinen tarkea ja keskeinen tydkalu projektisalkunhallinnassa on projektitoimisto. Eten-
kin suuremmissa organisaatioissa voi olla tarvetta ns. neutraalille taholle, joka ohjeistaa
projekteja yhdenmukaisella tavalla ja tukee aktiivisesti ohjeiden toteutusta ja salkunhal-
linnan kaytantoja. Projektitoimisto tukee itse projekteja, projektitoiminnassa tapahtuvia
muutoksia ja projektisalkun hallintaa. Projektitoimisto kasitteena voi tarkoittaa vain yhta
henkiléa, prosessihenkilostda tai erillista projektitoimistoa, joka tukee organisaation pro-
sesseja ja salkunhallintaa. Edellda mainittujen tukihenkiléiden rooli voi vaihdella projektien
mukaan projektien tarkeydesta riippuen. Jos esimerkiksi projektitoimistolla on sivullinen
rooli projektiin liittyen mutta ydintoimintaa tukeva rooli organisaation kannalta, niin pro-
jektitoimiston tehtavana voi olla tiedon yllapito ja analysointi. Jos taasen rooli on keskei-
sempi (toteuttava rooli), niin projektitoimisto voi joissakin tapauksissa olla projektip&alli-
kéiden "komentokeskus” josta kasin projektinjohtoresurssit ja projektitieto jaetaan. Pro-
jektitoimiston rooli voi olla muuttua projektikulttuurin kehittyessa. Kun projektitoiminta on
kaynnistamisvaiheessa, projektitoimiston tuen merkitys on monesti suuri, varsinkin toi-
mintamallien yhteen hiomis- ja maarittelyvaiheissa. Kun toimintatavat projektien osalta
ovat juurtuneet, projektitoimiston rooli voi pienentya alkuvaiheesta, silla monet IT-jarjes-
telmat voidaan valjastaa toimintamallien ja ohjauskaytantdjen "tallennuspaikaksi” ja ke-
hittyneemmasséa vaiheessa osa toimintamalleista voidaan rakentaa osaksi IT-jarjestel-
mid. (Martinsuo M. & Aalto T. & Artto K. 2003 s. 137-138.)

Projektihallinnan organisaatiolle on koettu tarvetta monissa organisaatioissa. Saksalai-
nen projektihallintoyhdistys (GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V.)
selvitti, ettd 80 prosentilla tutkimukseen osallistuneista organisaatioista on PMO (project
management office eli projektitoimisto). Se on projektiosaamiskeskus, joka kehittaa pro-
jektihallintaa ja sen johtamista yrityksessa. PMO-organisaation tarkein tehtava on kehit-
taa yrityksen vakiomalleja projektien, ohjelmien ja salkkujen hallintaan. Liséksi se stan-
dardoi johtamisen naiden ymparilla muun muassa vakioimalla raportteja ja paatoksen
tekopisteitd eri paatoksentekotasoille. Pitdd muistaa, ettd projektitoimisto on kuitenkin

vain ty6kalu, joka ei korvaa johtoryhmé&n johtamista. (IPMA 2016.)
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Tutkimusten mukaan projektinhallinnassa kaytetadn sitd enemman tydkaluja, mita kyp-
sempi organisaatio on projektijohtamisessa. Alemmalla projektijohtamisen kypsyysas-
teella olevat organisaatiot eivat tyypillisesti ota kayttooén monimutaisia tydkaluja tai pro-
jektienhallintamenetelmia, silla niista ei saataisi haluttuja hyotyja irti. Pahimmillaan ote-
taan kayttoon laaja joukko tydkaluja, liian varhaisessa kypsyystason vaiheessa, jolloin
syntyy kaaos, mikéali taustalla olevia prosesseja ei ole maaritetty ja jalkautettu organisaa-
tioon. Alemman kypsyystason organisaatioissa yksittaiset henkiltt saattavat ottaa kayt-
toon yksittaisia tydkaluja, jos heilld on aiempaa kokemusta niistd. Nailla tyékaluilla on
yhteys paatoksentekopisteiden kautta salkunjohtamiseen. (Tereso A. & Ribeiro P. & Fer-
nandes G. & Loureiro I. & Ferreira M. 2019 s. 17-19; Hakkarainen A. & Reuter N. 2008
s.17))

3.5 Salkunhallinnan jalkautus

Projektisalkunhallinnan kehittdminen ja kayttéonotto voidaan nahdéa organisaatioita kos-
kevana muutosprojektina, jossa kayttdjat ja muu organisaatio sitoutetaan projektiin. Leh-
tonen, Lindblom, Simonen ja Korpinen esittdvat kymmenen avaintekijad, joiden avulla
kayttoonottoa onnistumista voidaan tukea. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. &
Korpinen S. 2006 s. 173.)

Yhteiset tavoitteet

Ensimmainen onnistumisen avain on, etta yhteiset tavoitteet on ymmarretty samalla ta-
valla. Salkkuprojektissa yhteisten tavoitteiden ymmartaminen on erittdin tarkeaa. Sen
vuoksi on hyva varata aikaa etenkin alkuvaiheessa siihen, etta tavoitteet on tunnistettu
ja ettd projektille asetetut odotukset on ymmarretty. Johtoryhméan, projektipaallikdiden,
mahdollisen projektitoimiston sekd muiden avainhenkildiden tulisi ymmartaa mita he yh-
dessa projektisalkunhallinnalla tavoittelevat. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. &
Korpinen S. 2006 s. 173-174.)
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Yhtenéisten projektity6tapojen muodostaminen

Jotta salkunhallinnalla olisi edellytykset onnistua, on luotava toimivat ja yhteiset projek-
titybtavat. Lehtosen, Lindblomin, Simosen ja Korpisen mukaan, kehitystyéta ei kannat-
taisi aloittaa ennen kuin projektinhallinnan perusasiat on sovittu ja omaksuttu organisaa-
tiossa. Standardisoidut projektisuunnitelmat ja raportit edesauttavat tehokkaan tiedon-
hallinnan projektisalkun kehittdmista ja tarkastelua ajatellen. (Lehtonen P. & Lindblom L.
& Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 173-174.)

Yksinkertaistaminen

Muutoksen keskelld tarvitaan asioiden yksinkertaistamista. Luomalla esimerkiksi liian
monimutkaiset projektisalkunhallinnan mallit tai kayttamalla lian monimutkaisia projekti-
salkun tydkaluja tai menetelmia voi syntya kaaos. Kun projektisalkun tyokalut ovat riitta-
van yksinkertaisia, ymmarrettavia ja palvelevat tarkoitustaan, niin niitd on helppoa kéayt-
taakin, jolloin valtetddn mahdolliset turhautumisen tunteet ja muutosvastarinta. My6s ke-
rattavaa ja dokumentoitavaa tietoa on osattava yksinkertaistaa, jotta asiat ovat helposti
ymmarrettavissa ja tieto helposti saatavilla. Esimerkiksi raskaat raportit eivat palvele pro-
jektihenkildstod, silla niiden lukemiseen kuluu paljon aikaan ja olennaisen tiedon 16yta-
minen on hankalaa. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s.
174-175.)

Valitavoitteiden luominen ja seuranta

Salkunhallinnan kayttdonotto on pitka prosessi, jolloin vaarana voi olla turhautuminen ja
turnausvasymys. Siksi onkin hyva sopia jo etukateen véalitavoitteista, jotka rytmittavat
salkunhallintaa. Valitavoitteet voivat ajallisesti olla esimerkiksi puolivuosittain, jolloin tar-
kastellaan salkunhallinnan toimivuutta ja mietitd&n uusia kehitysaskelia seuraavaa jak-
soa ajatelleen. On hyva pitdd mielessa, etta tavoitteiden ei tulisi olla yltiopaisen kunnian-
himoisia suhteessa kayttssé olevaan aikaan. Siksi asteittainen salkunhallinnan kehitta-
minen voi olla toimivin ratkaisu, tietysti organisaation lahtétasosta riippuen. (Lehtonen P.
& Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 175.)
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Viestinnan merkityksen tiedostaminen

Kuten aiemmassa kappaleessa 3.2.4 kasiteltiin, on viestinnalla keskeinen rooli salkku-
projektin onnistumisen kannalta. Viestinnan merkitys korostuu kaikenlaisissa muutospro-
jekteissa. Projektijohtajien taytyy luoda jo varhaisessa vaiheessa viestintasuunnitelma,
silla viestintaa harvemmin on liilkaa. Tiedottamisessa on olennaista, ettd henkiléstd ym-
martad, miten projektisalkunhallintamalli auttaa kutakin tydsséén ja mita salkkuprojekti
heilta siten edellyttad. Viestindssa tulisi huomioida myds viestin saajien kohderyhma:
tarvitaanko yksityiskohtaista tietoa, vai riittdako jos asian kertoisi vain paallisin puolin?
Ohjeistusten tulisi olla yksinkertaisia, silla kiireisilla ihmisilla ei ole aikaa paneutua moni-
kohtaisiin ohjeistuksiin. Viestinnalla on merkittdva rooli myds kannustajana, kun valita-
voitteet ollaan saavuttamassa, silla pienten onnistumisten juhliminen on tarkeaa laa-
joissa ja ajallisesti pitkissa ja usein myos vasyttavissa projekteissa. (Lehtonen P. & Lind-
blom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 175-176.)

Esimerkin voima

Sanotaan, etta yritys on usein johtajansa nakdinen. Esimerkki l&htee johtotasolta, tAma
patee myds projektikulttuurin ja projektisalkun luomisessa. Jos johtoryhma ei kykene toi-
mimaan esimerkin tavoin projektisalkun kanssa, on usein odotettavissa, ettd projekti-
paallikkdtasollakaan ei tahan kyeta. Alkuvaiheessa, projektisalkun kayttéonottovai-
heessa, on tarkead, ettad johtoryhma toimii esimerkkina ja vaatii myds muilta projektiin
osallistuvilta vastaavaa esimerkillista projektitoimintaa. On avainhenkildiden vastuulla,
ettd he edistavat salkunhallinnan toimintatapojen vakiintumista aktiivisesti ja toimivat
salkkuprojektissa ns. muutosagentteina. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. &
Korpinen S. 2006 s. 176.)

Ohjausryhman merkitys jalkautuksessa

Ohjausryhmaét ovat useimmissa organisaatioissa yhdistajan roolissa projektien ja projek-
tisalkun valilla. Kullakin projektilla tulisi olla ohjausryhmé, jossa olisi hyva olla mukana
liketoiminnasta vastuussa oleva henkilé. Tama siksi, etta kyseinen henkil6é on vastuussa
projektin lopullisista tavoitteista (myds liiketoimintatavoitteista) ja hanen tulisi varmistaa,

ettd asetetut tavoitteet nakyvat myods projektisuunnitelmassa. Ohjausryhman roolina on
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olla tehokas ja aktiivinen yksikkd, joka on vastuussa siita, etta projektitasolla ymmarre-
taan projektien kytkds organisaation projektisalkkuun. Ohjausryhmén tehtaviin kuuluu
my0s vaatia, ettd projektisalkunhallinnan menettelyt ovat projektitasolla kaytdssa ja sa-
malla myds tarjota tukea projektin eri vaiheisiin. Ohjausryhman yksi tarkeimmista tehta-
vista on viestia projektitasolle siita, miksi kyseinen projekti on tarkea projektisalkunhal-
linnan kannalta ja miksi projektisalkunhallintaa harjoitetaan. Viestinnan ja onnistuneen
vuorovaikutuksen tarkeyden merkitys korostuu tassakin. Projektisalkunhallinnan toimi-
vuuden ja projektien onnistumisten kannalta ohjausryhméatyoskentelylla on erittain mer-
kittava rooli. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 177.)

Projektien tuki

Projektien tuki perustuu siihen, etta salkkuprojektin aikana projektipaallikdilla ja muilla
projektiin osallistuvilla tahoilla on saatavilla riittavasti tietoa ja tukea projektisalkunhallin-
taan ja kayttdonottoon. Projektipaallikoilla tulisi olla myos salkkuprojektin jalkeenkin riit-
tava tuki saatavilla. Jos organisaatiolla ei ole projektitoimistoa ns. tukijan roolissa, olisi
hyva miettid viimeistadn projektisalkunhallinnan kayttéonoton yhteydessa, miten projek-
tipaallikoita voitaisiin tukea tydssaan tai olisi ainakin aiheellista nimeté jokin taho tukijan
rooliin. Projektitoimiston roolina voisi olla esimerkiksi salkunhallinnan koulutusasiat, pro-
jektipaallikoille annettava tuki ja projektisalkkukasikirjan luominen. (Lehtonen P. & Lind-
blom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 177.)

Onnistumisista iloitseminen

Kuten kaikkiin muutosprojekteihin, myds salkkuprojektiin liittyy vastoinkaymisia. Muutos-
ten aikana on syyta iloita onnistumisista ja tehd&a ne nakyviksi. Liian usein ongelmat ja
vastaantulevat haasteet vievat tilaa onnistumisen hetkilta, mika antaa "muutosvastarin-
talaisille” aihetta huomauttaa salkunhallinnan epdonnistumisesta tai siita, ettei salkun-
hallintaa kannattaisi ottaa kayttoon. Tassakin yhteydessa viestinnallisilla taidoilla ja oi-
kea-aikaisuudella on suuri merkitys. On tarke&a tuoda esille myds pienet onnistumiset ja
juhlia niitd. Pienistékin onnistumisista iloitseminen on parasta sisdista markkinointia ja
se motivoi henkilostda jatka-maan tulevista haasteista huolimatta. (Lehtonen P. & Lind-
blom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 178.)
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Realistiset tavoitteet ja houkuttelevat kannusteet

Projektisalkunhallinnan kayttdéonotto on vaativa projekti, jossa projektihenkiléston ja joh-
toryhman itsekurilla on paljon merkitysta onnistumista tavoiteltaessa. Uusiin toimintata-
poihin sitoutuminen ja omaksuminen vie aikaa ja vaatii karsivallisyytta. Muutoksen lapi-
viennisséa organisaation johdon viestinta, heidan esimerkkinsa ja johtamistapansa nou-
sevat myos suureen rooliin. Taman liséksi johdon on varmistettava, ettd projektin kan-
nusteet on luotu jarkevasti. Puhutaan kepin ja porkkanan kayttdmisesta. Porkkanat toi-
mivat houkuttimina henkil6ille, jotka ovat toiminnallaan ja esimerkilladn tukeneet yhteis-
ten tavoitteiden (salkunhallinnan kayttéonoton) saavuttamista. Naitd porkkanoita voivat
olla vaikkapa konkreettiset palkinnot tai rahalliset palkkiot. (Lehtonen P. & Lindblom L. &
Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 178-179.)

Usein palkitseminen toteutetaan sitomalla projektihenkilostén palkkiot projektin onnistu-
miseen. Naiden tavoitteiden tulee olla realistia ja saavutettavissa, mutta myos tarpeeksi
kunnianhimoisia. Tassakin kohtaa vélitavoitteisiin paasysta olisi hyva palkita. Edella mai-
nittujen houkuttimien eli porkkanoiden lisksi joudutaan monesti turvautumaan myos
keppiin eli vaatimiseen, silla muutosten lapivienti ei useinkaan ole taysin ongelmatonta.
Nama vaatimukset tulevat yleensa johdon suunnalta, ja tdma tulisi nékya esimerkiksi
niin, ettd uusia projekteja ei kaynnistetd ennen kuin kattava projektisuunnitelma on tehty.
Yhteisen pelikirjan mukaan pelaaminen on salkunhallinnan kayttbénotossa olennaista ja
kaikkien on oltava kartalla siitd mitd kannustimia ja pakotteita on kayttssa, jotta muutos
saadaan toteutumaan. (Lehtonen P. & Lindblom L. & Simonen J. & Korpinen S. 2006 s.
178-179.)
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4 TUTKIMUKSEN VAIHEET

Tyon alkoi tutkimusongelman loytamisesta. Tilaajaorganisaatiosta toivottiin opinnayte-
tyota, joka selvittdisi, mita johtoryhma haluaa kehityssalkun johtamiselta ja miten johto-
ryhmalaisten mielesta kehityssalkkua pitéisi johtaa. Lisaksi toivottiin toisenlainen nako-
kulma, mita kyseisen kehityssalkun projektien vetajat odottavat johtamiselta. Tutkimus-
tavaksi ohjautui nain ollen haastatteluihin perustuva kartoitus johtoryhmalaisilta ja mer-

kittavien projektien vetgjilta.

4.1 Tutkimusongelman loytaminen

Tutkimusongelman selvittaminen ja selkeyttaminen oli ensimmainen vaihe tutkimuk-
sessa ja erittain tarkeda jatkon kannalta. Jos tutkimusongelmaa ei ole huolella selvitetty
eiké olla varmoja, hyodyttadako tutkimus organisaatiota, ei yritys valttamatta sitoudu tut-
kimukseen. Toisaalta tutkija saattaa tehda turhaa tyota, jos tutkimusongelma vaihtuu

matkan varrella.

Aluksi selvitettiin millaisia projektijohtamisen ongelmia yrityksen erdassa liiketoimin-
nossa on ja olisiko niista opinnaytetyon aiheeksi. Tallaista selkedd ongelmaa ei 16ytynyt,
joten opinnaytetydn tekija ohjattiin tasoa ylemmas eli yrityksen projektitoiminnan kehi-
tysta pidempaan tehneen henkilon puheille. Hanelta 16ytyi heti tutkimusongelman aiheen
palasia ja yhteisty6ta paatettiin jatkaa. Samalla kyseinen henkild suostui ja sitoutui opin-
naytetyon toiseksi ohjaajaksi. Sama henkilo ehdotti saman tien opinnaytetydlle ohjaus-

ryhmaan johtajia, jotka suostuivat kyseiseen rooliin.

Tutkimusongelman purkaminen l&hti yrityksen opinndytetyon ohjaajan kanssa kaydysta
keskustelusta avautumaan. Toisenlaiset ndkokulmat tutkimusongelmaan saatiin opin-
naytetyon ohjausryhmalta. Alkuun oli paljon monitahoisia nykytilan ongelmia ja kysymyk-

sia:

e Miten saataisiin strategisesti tarkeéat projektit vietyd varmemmin aloituspaatok-
sesta loppuun?

e Mité projektitoimistolta odotetaan johtoryhméassé vai nahdaénko téallaista roolia
tarpeelliseksi?

¢ Mille tasolle projektitoimisto olisi meilla realistisesti vietavissa?
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¢ Miten johto haluaa johtaa kehitysta

¢ Miten saadaan johto sitoutumaan tahan sovittuun tapaan?

¢ Miten saadaan kehityssalkku sidottua strategiaan?

e Miten salkkua priorisoidaan?

e Mika on projektin maaritelmé VR FleetCare Oy:ssa?

e Miten toimintamallista saadaan riittdvan raamikas, mutta ei liian byrokraattinen?
e Kuka vastaa salkun toteutuksesta?

e Millainen olisi VR FleetCaren projektitoimisto?

Tastd kysymysten tulvasta kiteytyi ohjausryhman kokouksessa lopullinen tutkimuson-
gelma: millainen kehityssalkun johtamismalli sopisi VR FleetCare Oy:lle tutkimuksen
aloitushetkella. Tyolta toivottiin rehellistd katsomiskantaa nykytilanteeseen ja sen arvi-

oinnin pohjalta nykytilanteeseen sopivien toimintamallien ehdotus.

Opinnaytetyohon ei sisélly kyseisen mallin jalkautus, mutta tydssa ehdotetaan, miten
malli voitaisiin jalkauttaa tilaajaorganisaatiossa. TAma siksi, ettd opinndytetyd on vasta
keskustelun avaus ja todellinen johtamismuutos taytyy tehda johtoryhman yhdessa itse.
Opinnaytetydssa keskitytaan kehitysprojektien salkunhallintaan eli tyésta rajataan asia-

kasprojektit ulkopuolelle.

4.2 Tutkimustavan valinta

Tutkimusongelma maaritteli jo hyvin pitkalle, etté tutkimuksen on koostuttava haastatte-
luista, silla ohjausryhma halusi opinndytetydn avulla nimenomaan selvittdd haastatelta-
vien mielipidetta, toiveita ja odotuksia salkunjohtamisen mallista. Nain ollen tutkimuksen
muoto on laadullinen tutkimus, joka perustuu haastatteluihin ja kirjallisuuteen. Jotta
haastattelurungon pystyisi muodostamaan, taytyisi hieman perehtya kirjallisuuden mal-

leihin tutkimusongelman ymparilta.

Mikali tutkimus olisi suoritettu ilman haastatteluita, se ei olisi vastannut opinndytetyon
ohjausryhman odotuksia. Jos mielipide olisi selvitetty vain virtuaalisesti lahetettavan lo-
make -kyselyn tavoin, siihen olisi tullut todennékdisesti vihemman vastauksia. Tama
olettamus perustuu tutkijan omiin havaintoihin yrityksessa lahetettyjen kyselyiden vas-
tausprosentteihin. Liséksi vastauksissa olisi ollut enemman tulkinnan varaa, jos termeja

tai kysymyksid ymmarretaan eri tavalla kuin tutkija on ne tarkoittanut.
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Yhtion sisdisiin haastatteluihin paadyttiin siis valitsemaan kasvotusten tai Teams -palve-
lun kautta tapahtuvaan haastattelumenetelméaéan. Kysymykset oli tarkoitus pitd&d samoina
kaikille haastateltaville, jotta niita kyettaisiin yhdenmukaisesti vertailemaan ja toisaalta
ryhmittelemaan anonyymeihin ryhmiin: johtoryhmalaisten vastaukset ja projektipaallikoi-

den vastaukset.

Nama ryhmittelyt olivat tutkijan mielesta ainoat oikeat ryhmittelyt, koska tutkija halusi
luoda haastatteluihin luottamuksellisen ilmapiirin ja vain taten tutkija pystyi mielestaan
takaamaan jokaisen vastaukseen yksityisyyden suojan. Eli esimerkiksi rooleittain tehdyt
ryhmittelyt eivat tulleet kysymykseen, silld pahimmillaan se tarkoittaisi, ettd vastauksia
olisi antamassa vain yksi henkild. Ryhmittely oli tasséa tapauksessa varsin selkeaa: jos
on osana johtoryhméa tekemassa VR FleetCare Oy:td koskevia paatoksia, luokiteltiin

henkild kuulumaan johtoryhmaan.

4.3 Haastateltavien valinta

Haastateltavien maara laitettiin alkuun lukkoon, jotta tutkijan aika haastatteluiden suorit-
tamiseksi ja opinndytetyon kirjoittamiseksi pysyisi tutkijan suunnittelemassa aikatau-
lussa. Tamén perusteella tehtiin valintoja, keita johtoryhmésta haastateltaisiin, liséksi
maariteltiin strategisesti tarkeimmat kaynnissa olevat projektit ja niiden projektipdallikot
tunnistettiin. Projektipaallikkoja oli maarallisesti niin vahan, ett heidan ryhmastaan paa-

tettiin haastatella kaikki.

Haastateltavien maaré kuitenkin hieman paisui, silla haastateltavilta tuli hyvia nakokul-
mia, keitd kannattaisi lisdksi haastatella. Lopulta opinnaytetyohon liittyen haastateltiin
kymmenen henkil6a VR FleetCare Oy:n johtoryhmasta, kaksi henkilda VR-konsernista
seka viisi VR FleetCare Oy:n tarkeimpien projektien vetgjaa. Naiden liséksi nakokulmaa
saatiin yhdesta ulkopuolisen yrityksen palveluksessa olevasta projektitoimiston veta-
jasta. Yrityksen ulkopuolisesta haastattelusta haettiin ndkékulmaa kehityssalkun uuden
johtamistavan jalkautukseen. Tutkimuksellisesti ei ole merkittdvaa nimeta kyseista yri-

tystd, silla haastattelu kaytiin luottamuksellisesti.

Haastateltavat valittin yhdessd VR FleetCare Oy:n ohjaajan kanssa. Haastateltavaksi
tulemisen valintaan vaikutti kyseisen henkilon rooli johtoryhmassa. Opinnaytetydn oh-

jausryhma korosti, etta tutkimukseen tulee hakea erilaisten roolien ndkemyksia asiasta.
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Naitad nakokulmia olivat operatiivisten liikketoimintojen vetdjien ndkodkulma, IT -nako-

kulma, talouden nakokulma, kehitysnakdkulma seka toimitusjohtajan ajatukset.

4.4 Haastatteluiden muodostaminen

Koska tutkimusongelma pyori alkuun projektitoimiston roolissa kehityssalkun johtami-
sessa ja yrityksessa oli aiemmin toiminut projektitoimisto, tehtiin haastatteluiden runko
tahan liittyvan teorian ymparille. Haastattelussa oli tarkoitus aikaan saada keskustelua,
joten haastattelussa pilkottiin projektitoimiston roolit aarilaitoihin, keskustelun ja mielipi-
teiden synnyttamiseksi. Liséksi pohdittiin projektitoimiston resursointia, joka osaltaan voi
vaikuttaa projektitoimiston rooliin.

Tutkija havaitsi, ettd tulevat haastateltavat ovat eri-ikaisia ja eri aikaan VR FleetCare
Oy:lle tulleita, joten tutkimuksen haastatteluihin paatettiin tehda esitietojen kartoituslo-
make. Esitietojen kartoituslomake johdatteli haastatteluun valitun henkilén pohtimaan
haastattelun aihetta. Esiselvitykset tehtiin pdéosin ennen haastatteluita, mutta muuta-
missa tapauksissa se taytettiin haastattelun alussa. Samalla lomakkeella kysyttiin suos-
tumus henkil6tietojen yllapitoon ja kerrottiin, kuinka kauan tietoja sailytettaisiin, mita tie-

toja haastatelluista keratd&n seka kuka tietoja sailyttaa.

Esitietolomakkeen tarkoituksena oli kartoittaa haastateltavien tyévuositaustaa verrattuna
projektikokemukseen sekéd ymmarryksen kartoittaminen projektitoimistosta. Lisaksi sel-
vitettiin tyytyvaisyys nykyiseen projektitoimistomalliin, joka hallinnoi yrityksen kehitys-
salkkua. Esikartoitus toteutettiin yrityksen kayttssa olevalla Forms -tydkalulla, jolloin lo-
makkeelle paasivat vastaamaan myos yrityksen palkkaamat konsultit, jotka toimivat pro-

jektipaallikaina.

4.5 Haastattelukysymyksien muodostaminen

Esikartoituksen tarkein syy oli saattaa tutkijan tietoon haastateltavien taustoja ja ajatuk-
sia ennen haastattelua. Lisaksi annettuja vastauksia ja haastatteluita pystyttaisiin esikar-
toituksessa annettuihin tietoihin verrata. Ennen kaikkea esitietolomakkeen avulla tutkija
halusi verrata annettuja vastauksia projektikokemukseen ja toisaalta myds tydkokemuk-

seen, jos ryhmakoot ovat riittavat ja takaavat siten yksityisyyden suojan vastauksissa.
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Esitietolomakkeen kysymykset kirjoitti tutkija ajatellen, mité tietoja analyysivaiheessa
voisi tarvita. Kysymykset lapikaytiin opinnaytetydn ohjaajien kanssa kaydyssa palave-
rissa ja niitd hieman karsittiin seka tasmennettiin. Toinen opinnaytetydn ohjaaja, kavi
viimeisimman version lapi omassa haastattelussaan, silla han oli my6s yksi virallinen
haastateltava. Hanen haastattelunsa toteutettiin ensimmaisena, jolloin haastattelua olisi
ollut viela mahdollista muokata. Kysymyksia ja haastattelurunkoa tarkasteltiin haastatte-

lun paatteeksi ja tutkija sai sille lopullisen hyvaksynnan.

Haastattelun runko syntyi tutkimusongelmaan liittyvista kysymyksistd, jotka muokattiin
siihen muotoon, etta haastattelu etenisi johdonmukaisesti. Tutkijaa kiinnosti, mité ajatuk-
sia haastateltavilla on projektien vetamisesta, miten he maarittelevat projektin ja mita
kehitystoiveita heilla olisi nykyiseen toimintamalliin. Haastattelu pilotoitiin yrityksen puo-
len opinnaytety6n ohjaajalla, jonka ansiosta haastattelukysymyksid hieman muokattiin
lopulliseen muotoonsa. Haastattelukysymysten maaraa ja laajuutta rajoitti haastatteluun
kaytettavissa oleva aika. Haastatteluun varattu aika maaraytyi pitkalti haastateltavien ja
tutkijan kalentereiden yhteensovittamisen haasteiden vuoksi yhteen tuntiin.

4.6 Haastatteluiden toteutus

Haastattelukutsut lahetettiin kalenterikutsuna saatesanoilla: "Olen tekemassa opinnay-
tety6td VR FleetCarelle ja sen olennainen sisaltd on 16ytaéa meille toimiva projektien joh-
tamismalli. Toivon sinun osallistumistasi, silla sinut on tunnistettu tarkeaksi mielipiteen
tai kokemuksen antajaksi opinnaytetyétani ajatellen.” Kutsussa oli myds linkki esikartoi-
tukseen saatesanoin: "Alkukysely (toimii varsinaisen haastattelun pohjana), vastauksia
toivon ennen haastatteluajankohtaa”. Lisaksi kutsussa oli karkeantason aikataulukuvaus

opinnaytetyon kulusta.

Haastatteluun valittaville ei systemaattisesti lahetetty erikseen muistutusta esikartoitus-
lomakkeeseen vastaamisesta. Muutamille henkilGille tdm& muistutus lahetettiin. Ky-
seessa oli puhtaasti tutkijan unohdus, silla kaikille oli tarvittaessa tarkoitus lahettda muis-

tutus esikartoitukseen vastaamisesta muutamaa paivaa ennen varsinaista haastattelua.

Haastattelukutsun lahetystavaksi valittiin kalenterikutsu, silla siten tutkija sai parhaiten
hallittua omaa kalenteriaan. Lisaksi haastateltavat oli varattava hyvissa ajoin, jos heilta
tahtoi saada aikaa varattua haastatteluihin ja kalenterikutsu varmisti tamén aikaikkunan

varaamisen parhaiten. Sahkopostilla, tekstiviestitse, soittaen tai kirjeitse sopivien aikojen
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kysely olisi myos aiheuttanut tutkijan mielesta ylimaaraista tydta yksinkertaisen asian
vuoksi. Tutkija tydskenteli kyseisena ajankohtana kyseisen yrityksen palveluksessa, jo-
ten oli sopivan aikaikkunan varaaminen mahdollista tehda helposti kalenterin aikataulu-

tustoiminnolla.

Haastattelut tapahtuivat kaikki kasvotusten, vaikka tutkija mahdollisti haastattelun myoés
etdkokouksena pidettavéaksi. Kaikki haastateltavat kuitenkin ilahduttavasti saapuivat va-
rattuun haastattelutilaan. Haastattelu tilaksi valittiin kokoushuone, joka mahdollisti luot-

tamuksellisesti haastattelukysymyksiin vastauksen.

Haastattelun aluksi tutkija pyysi &anitysluvan perusteluineen, jotta haastateltavan vas-
taukset saadaan varmasti taltioitua sellaisena, kun han on ne tarkoittanut. Lisaksi haas-
tateltavalle naytettiin kokoustilan naytolla koko ajan haastattelupohja eli haastatteluky-
symykset ja tutkijan Kirjoittamat muistiinpanot haastateltavan vastauksista. Talla tutkija
varmisti, ettd haastateltava sai kommentoida taltioituja vastauksia ja korjata tutkijan te-

kemia mahdollisia vaarinymmarryksia.

Haastateltaville kerrottiin, mita ryhmaa he edustivat (johtoryhmaa vai projektipaallikaitd)
ja millaisesta nakokulmasta heidat oli haastatteluun valittu. Haastateltaville kerrottiin
mya@s, ettei kaikkia henkil6ita tulla haastattelemaan, jotka edustavat johtoryhmaa tai jotka

vetavat yrityksessa projekteja.

4.7 Haastatteluiden analysointitapa

Tutkija kuunteli kaikki haastattelu danitteet uudelleen ja taydensi haastattelumuistioita,
mikali jokin asia oli taltioitu haastattelussa puutteellisesti. Haastatteludanitteita ei litte-
roitu, silla tutkijalla ei ollut aiempaa kokemusta asiasta ja néin ollen tutkija koki tallaisen
vaiheen tyolaaksi. Tutkija ei mydskaan kokenut, etta litteroinnista olisi saatavissa suu-

rempaa hyotya tutkimuksen kannalta.

Jotta haastatteluiden vastauksia pystyttiin vertailemaan ja analysoimaan, haastattelu-
muistiinpanot vedettiin ensin yhteen dokumenttiin ja kysymysten alle koostettiin kaikkien
haastateltavien vastaukset. Seuraavaksi haastateltujen vastaukset ryhmiteltiin eli jaettiin
vastausten avainsanat kysymyksittain projektipaallikbiden ja johtoryhmalaisten laatikoi-
hin. Samalla my6s poimittiin vastaukset oikeaan kohtaan muista kysymyksista, jos haas-
tateltava vastasi antoi kysymykseen vastauksen eri kohdassa, kuin missa sita kysyttiin.

Taman jalkeen tutkija laski, kuinka moni samasta ryhmasta vastasi samalla tavalla tai
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samantyyppisesti samaan kysymykseen. Nain pystyttiin laskemaan samantyyppisten
vastausten vastausprosentti ja koostamaan haastatellun ryhman mielipide paljastamatta

yksittaisen henkilon mielipidetta.

Taméan koostamisen jalkeen tehtiin kokonaisyhteenveto, mité yrityksen kehityssalkun
johtamisen merkittavimmissa rooleissa toimivat henkilot asiasta ovat mieltd. Lopuksi
tasta mielipiteesta tehtiin johtopaatokset, mita kehityssalkunjohtamiselta odotetaan ja
vaaditaan seka miten uusi ehdotettava malli haastateltavien mielesta saataisiin jalkautu-

maan.

4.8 Kypsyystasoanalyysin teko

Kypsyystasoanalyysin suorittaminen taytyi opinnaytetydssa tehda, jotta ehdotettava
malli pystyttaisiin suhteuttamaan organisaation nykyiseen valmiustasoon. Tarkeaa on
tunnistaa ja tunnustaa nykyinen tilanne, jotta organisaatiossa voidaan lahtea tavoittele-

maan sita tasoa, mille se haluaa paasta.

Kypsyystasoanalyysi tehtiin tutkijan parhaan oman osaamisen mukaan. Sen pohjana toi-
mivat haastatteluissa nousseet nykytilannekuvaukset, miten projekteja sekd projektien
kokonaisuutta hallitaan. Lisaksi kypsyystasoanalyysia varten kaytiin opinnaytetyén oh-
jausryhman kanssa keskustelu siita, miten tutkimusta edeltanyt vuosi 2019 projektien

osalta toteutui. Tata nykyista tilannetta peilattiin teoriassa kuvattuihin kypsyystasoihin.

Kaikista viime vuoden kehityssalkussa olleista projekteista tehtiin kevyt analyysi, miten
ne onnistuivat. Samalla katselmaoitiin, oliko kaikilla projekteilla méaaritelty aikataulu, ni-
metty omistaja ja projektipaallikko, resursseja nimettyna seka tavoite maaritelty. Salkkua
katselmoitiin ylimmalla tasolla tutkijan toimesta ja projektikohtaisella tasolla ohjausryh-
man henkilon avustamana, silla kaikkia projekteja ei tutkija saanut luottamuksellisista

syista ndhdakseen.

Kypsyysanalyysin voisi suorittaa myds ulkoisen konsulttitoimiston tarjoamana palveluna.
Kysymys on kuitenkin siitd, mita talla tiedolla lopulta halutaan saavuttaa. Jos johtoryh-
malle riittd& opinnaytetydn tekijan objektiivinen arvio, jotta voidaan tarkastaa sitd suun-
taa, mihin ollaan menossa, ei ulkoista konsulttitoimistoa valttamatta tarvita. Yrityksen si-
salla on myos erittain patevaé projektiosaamista, jotka kykenevéat myos suorittamaan tai

analysoimaan ja tarvittaessa tdydentamaéan opinnaytetydssa tehdyn arvion.
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4.9 Ehdotettavan johtamismallin muodostaminen

Kun haastateltavien odotukset ja vaateet olivat selvilla, tutkija selvitti, mitd ohjeistusta
konsernilla on projekteille. Konsernin puolelta tehdyt haastattelut antoivat muutaman toi-
veen ja vinkin, mita sisaisia ohjeita tutkijan kannattaa lukea. Taméa konsernin vaateiden
huomioiminen on tarkeaa siksi, ettd VR FleetCare Oy joutuu isoimmista investoinneista

ja projekteista raportoimaan konsernin johtoryhmaan ja hallitukseen.

Konsernin vaatimusten jalkeen, tutkija selvitti kirjallisuuden salkunjohtamisen malleja,
jotka vastaisivat haastateltujen vaateisiin. Samalla selvitettiin, miten ndméa mallit ovat
kaytannodssa toimineet ja mita niiden jalkautus vaatii. Kirjallisuudesta pyrittiin [6ytamaan
kunnossapidon toimialalla toimivia -malleja, organisaation kypsyystasoon sopivia malleja
seka yrityksen kokoon sopivia malleja. Kirjallisuuden ja haastatteluiden pohjalta muokat-
tiin tutkijan ehdotus, joka voisi toimia VR FleetCare Oy:n kehityssalkunjohtamisen mal-

lina.

4.10 Johtamismallin jalkautus

Jalkautuksen askelmerkit tutkija perusti tehtyihin haastatteluissa esiin tulleisiin huomioi-
hin seka kirjallisuuden oppeihin, mita salkunjohtamismallin kayttéonotto vaatii. Tutkimus-
ongelmaa hahmoteltaessa esiin nostettiin huoli, miten malli saataisiin todellisuudessa
jalkautettua yritykseen. Tahan ei ole olemassa yksiselitteistd vastausta, mutta tutkija
pyrki ylla mainittujen asioiden avulla tekemé&&n parhaan mahdollisen ehdotuksen kéyt-
toonottoon, jotta salkunhallintamalli todella yritykseen luotaisiin ja se séilyisi henkilévaih-

doksista huolimatta.

Osittain kayttéonottoa valmisteltiin haastatteluilla. Usein uusien kayttaytymismallien
muutos lahtee tarpeen tunnistamisesta ja tutkijan jokainen haastateltava havaitsi muu-
tostarpeen nykytilanteelle. Haastatteluissa annettiin jokaiselle haastatellulle hetken ai-
kaa pohtia, mitd muutostarpeita tarkemmin ottaen on ja mitd han oikeastaan kehityssal-
kun johtamiselta odottaa. Nain ollen jokainen haastateltu on jo osaltaan ottanut kantaa
ehdotettavaan malliin. Toki se taytyy viela yrityksen kayda lapi ja analysoida, voiko malli
todella heilla toimia nykyisessa tilanteessa tai mitda muutoksia ehdotettu malli vaatisi toi-

miakseen.
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5 HAASTATTELUIDEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tutkimuksen yhdeksi tarkeimmaksi tiedonlahteeksi muodostui tutkimuskysymysten ja
tutkimusongelman kautta haastattelut. Tasta syysta niilla on opinnaytetydssa merkittava
rooli. Seuraavissa kappaleissa esitellaan haastattelukysymykset niin esikartoituksessa
kuin itse haastattelussa. Samalla on hieman kerrottu kysymysten kysymisen syita. Tasta
osasta loytyy myos haastatteluiden analyysit heti kysymyksien esittelyn jalkeen. Taméan

osion lopussa esitellaan haastatteluista saatu tulos ja johtopaéatokset.

5.1 Haastatteluiden toteutus

Haastattelu oli kaksivaiheinen: Esikartoitus (Forms-kysely) ja kasvotusten tapahtuva
haastattelu. Esikartoituskyselyn tarkoitus oli kartoittaa haastateltavien henkildiden taus-
tatietoja sekd ymmarrysta projekti- ja salkkujohtamisesta. Haastatteluun valittiin yrityk-
sen johtoryhman jasenid sekd merkittavien projektien vetgjia (projektipaéllikoitd), jotta

samaan ongelmaan saatiin toisenlainenkin nakdkulma.

5.1.1 Esikartoituskysymykset

Yksindan yksik&an kysymys ei luonut haastatteluissa suurta painoarvoa, mutta yhdiste-
lemalla vastauksia, sai tutkija paremman kuvan haastateltavan projektinhallintatiedoista.
Esikartoituskysymyksien perimmainen tarkoitus oli johdattaa haastateltava haastattelun
aiheeseen. Todellinen ensimmainen kysymys oli suostumus henkilttietojen kasittelyyn.
Jos tahan vastasi kylla, paasi kyselyssa jatkamaan eteenpain todelliseen tutkimusongel-

maan liittyviin kysymyksiin.

Kysymys numero 1: Tyokokemus ammatillisen valmistumisen jalkeen

Kysymys, jossa pystyi valitsemaan vain yhden seuraavista vastausvaihtoehdoista: 0-10
vuotta, 10-20 vuotta, 20-30 vuotta, 30-40 vuotta, yli 40 vuotta. Talla kysymyksella haettiin

karkealla tasolla, kuinka kauan haastateltava on ollut tydelamassa.
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Yksinaan tama kysymys ei ole arvokas, mutta sita voidaan verrata seuraaviin kysymyk-
siin ja pohtia kokemuksen perusteella muuhun kysymykseen annetun vastauksen pai-
noarvoa. Kysymyksen pitdisi antaa talle tutkimukselle riittavalla tarkkuudella kuva haas-
tateltavan tyovuosista. Analysointivaiheessa haluttiin laajalla vastausskaalalla varmis-

taa, etté henkildiden yksityisyys sailyy.

Kysymys numero 2: Tyokokemus projekteista (muun muassa projektipaallikkyys,

projektin omistajuus, salkkujohtajuus)

Kysymys, jossa pystyi valitsemaan vain yhden seuraavista vastausvaihtoehdoista: 0-10
vuotta, 10-20 vuotta, 20-30 vuotta, 30-40 vuotta, yli 40 vuotta. Talla kysymyksella haettiin
karkealla tasolla, kuinka kauan on ollut merkittavassa roolissa projektien hallinnan kan-
nalta.

Yksinaan tdma kysymys antoi arvoa haastatteluun, silla, jos haastateltava oli vastikaan
tullut yritykseen ja omasi paljon projektikokemusta, painotettiin haastattelussa haastatel-
tavan aiempia kokemuksia projektien hallinnasta. Kysymyksen pitaisi antaa talle tutki-
mukselle riittavalla tarkkuudella kuva haastateltavan projektikokemusvuosista. Taméan-
kaan kysymyksen ei pitaisi jattda kovin montaa haastateltavaa yksin vastauslokeroonsa,

laajan vastausskaalansa ansiosta.

Kysymys numero 3: Olen toiminut seuraavissa rooleissa

Monivalintakysymys, jonka vastausvaihtoehdot: Projektipaallikkd, Projektin omistaja,
Salkun ohjausryhman jasen, Salkkujohtaja, Projektitoimiston johtaja. Talla kysymyksella
selvitettiin, mistd nakdkulmasta tai milla tasolla haastateltava on projekteja hallinnut. Jos
on ollut vain ohjausryhmassa, ei haastateltavalla valttamatta ole nakemysta, mita pro-

jektipdallikko tydsséa onnistuakseen tarvitsee.

Kysymyksen vastaukset ovat niin luotettavia kuin on haastateltavan tietoisuus eri projek-
tiorganisaation rooleista. Kysymyksesséa on siis epatarkkuutta, jos ei ole tunnistanut,
missa rooleissa on toiminut. Vastauksia analysoitaessa on siis tehtava oletus, etta vas-
taajat ovat ymmartaneet, mita ovat vastanneet. Virheen marginaalia pitaisi pienentéaa se,
ettd haastateltavat toimivat merkittavissa rooleissa yrityksessa ja sita kautta projektisa-

naston pitaisi olla roolissa toimimisen myo6ta tuttua.
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Kysymys numero 4: Projektitoimistosta taustatietoni

Kolmen kysymyksen yhdistelma. Kysymykset: tiedan mika on projektitoimisto (PMO),
tiedan eri projektitoimiston rooleja tai malleja, tyytyvaisyyteni nykyiseen projektitoimis-
toon. Vastausvaihtoehdot olivat kuhunkin kysymykseen: ei lainkaan, erittain tyytymaton,

melko tyytymatdn, neutraali, melko tyytyvainen, todella tyytyvainen, en osaa sanoa.

Nailla tiedoilla oli tarkoitus hakea nykyisen ymmarryksen tasoa projektitoimistosta ja sen
rooleista. Tama mittari ymmarrettiin jo tilaajaorganis, ettei siitd yksindén voida vetaa suu-
rempia johtopaatoksia, silla jos haastateltava ei tieda, han saattaa luulla tietavansa (Hyy-
ryldinen 2019). Yhdistettynad aiempiin kysymyeksiin, voidaan talla kysymyksella saada ar-
vokkaampaa tietoa haastateltavan taustoista ja todellisesta tietamyksestd. Samalla

my0s voidaan arvioida kysymyksen luotettavuus haastateltava kerrallaan.

Kysymys numero 5: Naitd rooleja projektitoimistoilla on oman kokemukseni

mukaan ollut

Monivalintakysymys, jonka vastausvaihtoehdot: Paattava, Tukeva, Resurssipooli, Virtu-
aali, Ei kokemusta, Muu. Jokaista vastausvaihtoehtoa oli hieman avattu sanallisesti,
mutta Forms-tyokalulla tehty kysely rajoitti kuvaukseen kirjoitettavaa tekstia, joten apu-
sanat jaivat suppeiksi. Kysymyksen ainoa merkitys oli oikeastaan selvittdd, onko haas-

tateltavalla tiedossa jokin muu projektitoimiston rooli.

Kysymys on hieman harhaanjohtava, silla paattava tai tukeva -rooli ei varsinaisesti otta-
nut kantaa, mista resurssi on otettu. Kiintoisaa on kuitenkin verrata, onko esimerkiksi
paattavan roolin lisaksi valittu mitdan muuta. Mittarin luotettavuutena voidaan pitda sa-

maa kuin kysymyksessa numero 4.

Kysymys numero 6: Miten projektien hallintaa pitaisi mielestasi kehittaa VR:lla tai
VR FleetCare Oy:ssa?

Vastaukseksi haastateltavat ovat saaneet kirjoittaa vapaata tekstia. Tarkoitus talla kysy-
myksella oli saada haastateltavien mielesta tarkeimmat kehityskohteet selville jo ennen
haastattelua. Talloin tutkija pystyi tarvittaessa pohtimaan mahdollisia tasmentavia kysy-

myksid varsinaiseen haastatteluun. Lisdksi tdma varmisti, ettd haastateltava saa
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halutessaan kirjoittaa kehitystoiveensa etukéteen rauhassa, jos haastattelussa ei syysta

tai toisesta niitd saa sanottua.

5.1.2 Esikartoituksien analysointi

Esikartoituksen on tayttanyt 14 henkil6a, joista 10 teki kuten oli ohjeistettu eli ennen
haastatteluun tulemista. Kolmen kanssa taytettiin ennen haastattelua ja yhdelta haasta-
teltavalta esikartoituslomake jai tayttamatta. Ensimmaiseksi kysytty kysymys oli suostu-
mus henkildtietojen kasittelyyn. Kaikki haastateltavat suostuivat henkilttietojensa kasit-

telyyn.

Kysymys numero 1: Tyékokemus

Tyobkokemus ei vaikuttanut projektitoimistotietdmykseen siind maarin, etta siita olisi voi-
nut vetdd johtopaatoksia. Vahemman tyoékokemusta omaavien henkiliden vastaukset
vaihtelivat muun muassa kysymyksess& numero 5 yhta paljon kuin reilusti enemman
tyokokemusta omaavilla henkilgilla. Tydkokemusvuosien vastausten piirakkakaavio
nayttaa vahvasti painottuneen kahteen tytkokemusryhmaan, tama nékyy hyvin seuraa-
vasta piirakkakaaviosta (kuva 2).

Tyokokemus ammatillisen valmistumisen jéalkeen
Lisatietoja

@ 010 vuotta 1

@ 10-20 vuotta 5
@ :20-320vuotta 5
@ 30- 40 vuotta 2
@ i 40 vuotta 0

Kuva 2. Haastateltujen tyokokemus esikartoituksen perusteella
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Kysymys numero 2: Projektikokemus

Projektikokemusvuodet olivat merkittavin tekija, kun kysyttiin tyytyvaisyytta nykyiseen
projektitoimistoon (kuva 3). Vahemman projektikokemusta omaavat olivat ainoita, jotka
vastasivat neutraalia, jonka voi osittain tulkita niin, ettei asiasta ole riittavaa tietoutta vas-
taamaan vahvempaa mielipidetta. Yllattavaa projektikokemuskysymyksessa oli, etta pie-
nimpaan vastauskategoriaan tuli lahes 30% vastauksista. Tama tulos nakyy visuaalisesti
kuvasta 3. Tutkijalla oli oletuksena, etta kaikilla haastateltavilla olisi projektikokemusta

enemman kuin 10 vuotta.

Tyokokemus projekteista (mm. projektipaallikkyys, projektin omistajuus, salkkujohtajuus)

Lisatietoja

@ 0-10vuotta 3
10 - 20 vuotta 5

@ 20-30 vuotta 4

@ 30-40 vuotta 1

@ i 40 vuotta 0

Kuva 3. Haastateltujen projektikokemus esikartoituksen perusteella

Kysymys numero 3: Eri roolien maara

Eri roolien méaara ei nayta suoraan vaikuttavan yhteenkaan toiseen mittariin. Taman ky-
symyksen voidaan todeta siis olevan kaytannodssa lahes turha. Kysymyksen ainoana
hyo6tyna voidaan nahda se, etta kaikki haastateltavat olivat toimineet projektipaallikkdna.
Tasté taas voidaan tehda oletus, etta heillda on jonkinlainen kasitys, mita projektipaéallikké

tyossaan tarvitsee ja kaipaa. Kuvassa 4 on esitelty piirakkakaaviona vastaukset.
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Olen toiminut seuraavissa rooleissa

Lisatietoja

@ PFrojektipaallikko 13

@ Projekiin omistaja 3 ‘
. Salkun chjausryhman jasen 12 ’
@ salkkujohtaja 9

@ Projekiitoimiston johtaja g

Kuva 4. Haastateltujen kokemus eri rooleista esikartoituksen perusteella

Kysymys numero 4: Projektitoimistotietamys

Tama mittari oli haastava rakentaa ja se on myés hieman haastava analysoitava. Yksi-
naan mittarista (kuva 5) voi tulkita, etta haastateltavat ovat hyvalla prosentilla tienneet,
mik& on projektitoimisto ja mitad eri rooleja tai malleja projektitoimistolla voi olla. VR
FleetCare Oy:lla ei talla hetkella ole aktiivista projektitoimistoa, joten neljannen kysymyk-
sen kolmas kohta oli tarkoitettu testiksi, kuinka tietoinen haastateltava on nykyisesta ti-
lanteesta. Tahan kysymykseen vastasi 40% johtoryhmalaista, ettd ovat melko tyytyvai-
sia. Projektipaallikdt sen sijaan vastasivat olevansa tyytymattomid, suhtautuvansa neut-
raalisti tai eivat osanneet sanoa. Vastaukset "neutraali” ja "en osaa sanoa” voisi tulkita
siten, ettei tieda nykyista tilannetta riittavan hyvin vastatakseen tahan. Neutraalin voi toki
tulkita myds siten, ettei ole kuitenkaan riittdvaa ymmarrysté projektitoimiston tyypillisesta

roolista, jotta voisi ottaa riittavad kantaa tahan kysymykseen.
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Projektitoimistosta taustatietoni

Lisdtietoja

Ei lainkaan Erittdin tyytymaton Melko tyytymaton Neutraali Melko tyytyvdinen Todella tyytyvainen

W En osaa sanoa
[Tieddn mika on projektitoimisto (PMO)
[Tieddn eri projektitoimiston rooleja tai malleja

[Tyytyvaisyyteni nykyiseen projektitoimistoon I

o
G

Kuva 5. Haastateltujen projektitoimisto tietous esikartoituksen perusteella

Kysymys numero 5: Tietamys eri projektitoimiston rooleista

Kuva 6 kuvaa haastateltujen tietamysta eri projektitoimiston rooleista. Kaksi vastasi li-
saksi vaihtoehdon "muu”, naista toisen henkildén vastaus oli “ei kokemusta” ja toisen vas-
tasi "resurssihallinta, projektimallien ja materiaalien hallinta”. Tasta voi paatella, etta tut-
kijan olisi tAhan kysymykseen pitanyt laittaa lisdd vastausvaihtoehtoja. Kaikista vastauk-
sista on ndhtavissa, etté haastateltavien kokemuksen perusteella, projektitoimiston rooli
on yleensa ollut organisaatiota tukeva. Tasta ei kuitenkaan kay ilmi, milla tavalla tukemi-

nen on tapahtunut.
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Néita rooleja projektitoimistoilla on oman kokemukseni mukaan ollut
Lisdtietoja

12
. Paattava (Vahvasti strategisesti... 7 10

-.- Tukeva (Konsultoiva rooli joht... 12

. Resurssipooli (Projektipaallikk... 8
g
. Virtuaali (Tunnistaa potentiaali... 5
@ & kokemusta 2 1
o 2 NN

Kuva 6. Haastateltujen tietamys projektitoimiston rooleista esikartoituksen perusteella

Kysymys numero 6: Miten projektien hallintaa pitaisi mielestasi kehittaa VR:lla tai

VR FleetCaressa?

Avoimissa vastauksissa korostui roolien yhtenaistys ja projektien lapinékyvyyden paran-
taminen koko organisaatiolle. Useassa vastauksessa korostettiin, etta tulisi hankkia ty6-
kalu tai sopia yhteiset pohjat, jotka ohjaisivat ja yhtenaistaisivat kaikkien projektien toi-
mintaa ja raportointia. Muutamissa vastauksissa korostettiin vahvasti, etta pitaisi perus-
taa PMO ja tehda méaaritykset, mikd on projekti sekd maarittdd selkeat salkunhallinta-

saannot ja -prosessit.

5.1.3 Henkilokohtaisten haastatteluiden kysymykset

Haastattelupohja oli kaikille, paitsi ensimmaiselle haastateltavalle (opinnaytetytohjaaja)
sama. Nain ollen haastattelun vastauksia voi verrata melko hyvin keskenaan. Virhemar-
ginaalia aiheuttaa se, ettei koko johtoryhmaa haastateltu ja johtoryhman kokoonpano on
hieman vaihtunut opinnaytetyon kirjoitusaikana. Ennakkotietojen perusteella tutkija pyrki
kysymyksia esittdessa ottamaan huomioon haastateltavan kokemuksen projektitoimin-

nasta ja avaamaan kysymyksia seka termeja tarvittaessa hiukan enemman.

Kahdeksasta kysymyksesta kaikki paitsi yksi olivat tyypiltdan avoimia kysymyksia eli
haastateltavalle esitettiin kysymys ja hdn sai vastata kysymykseen omin sanoin. Ainoa

poikkeus oli kysymys numero 6, jossa oli kaksi vastausvaihtoehtoa: kylla ja ei. Alla on
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lueteltu henkilokohtaisissa haastatteluissa kysytyt kysymykset (numerot 1-8) seka avattu

hieman kysymyksen tarkoitusta.

Kysymys numero 1. Mitd mielestasi tavoitellaan PMO:lla (Project management

office) eli projektitoimistolla? Eli mita lisdarvoa sen pitdisi tuoda?

Kysymyksella haluttiin selvittaa, mitk& ovat haastateltavan mielesta projektitoimiston tyy-
pilliset toimenkuvat ja vastuut. Kysymyksen tarkoitus oli toimia johdattelevana kysymyk-
sena kysymykselle numero 4 eli pienimuotoiselle tydpajalle. Kysymyksen heikkouksiin
voidaan lukea se, etta termi projektitoimisto taytyi tuntea, jotta vastaukseen pystyi vas-
taamaan. Ennakkokyselyn perusteella, kaikki kuitenkin ymmarsivét, mita projektitoimis-
tolla tarkoitetaan.

Kysymys numero 2: Mik& on mielestasi projekti?

Tutkimusongelmaa muotoiltaessa kavi ilmi, ettd projekti saatetaan ymmartaa eri tavain.
Haastatteluissa haluttiin varmistaa, etté projektin maaritelmé& ymmarretaan tai ymmarre-
tdanko se samalla tavalla. Kysymykseksi olisi voinut muotoilla myés: Kuvaile projekti tai
mitk&a ovat mielestasi projektin maaritelmat. Tutkija koki kuitenkin itselleen luontevim-

maksi kysya selkeasti ylle valittu kysymys numero 2.

Kysymys numero 3: Pitaisikd meilla olla yhtenaiset projektin vetotavat koko
kunnossapidossa, riippumatta, onko se sisdinen Kkehitysprojekti tai

asiakasprojekti? Mita hydtya tasta olisi?

Talla kysymyksell& haluttiin selvittdd, koetaanko organisaatioissa yhtenaistyksen tar-
vetta kaikissa projekteissa ja nahdaanka sille hyotyja. Kysymykseen saattoi vastata erit-
tain lyhyesti kylla tai hieman perustella vastaustaan. Yleisimmin tassa kysymyksessa
jaatiin pohtimaan kehitysprojektien ja asiakasprojektien erilaisuutta. My6s asiakaspro-

jektit ymmarrettiin eri tavoin eri rooleissa.
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Kysymys numero 4: Tydpaja: PMO -malleja ja mietitdén plussia ja miinuksia

Taman kysymyksen kohdalla voi spekuloida, onko tdméa kysymys vai ei, mutta kuten
tutkija tdssa kohtaa nimesi, tama on tydpaja, jossa lapikaytiin PMO:n &aripaén roolit seka
projektipaallikdiden resurssointiin liittyvia malleja. Taman tyépajan esitetyt mallit ovat jat-

koa esikartoituksessa esitettyihin PMO:n rooleihin liittyviin kysymyeksiin.

Tarkoituksena oli heréattédd keskustelua ja ajatuksia, mita hyvia ja huonoja puolia seka
toiminnan edellytyksia tietyilla projektitoimiston rooleilla ja resurssointimalleilla on. Suo-
rilla kysymyksilla koko haastattelun lapivienti olisi lisdksi voinut kdyda raskaaksi seka

haastattelijalle ettd haastateltavalle.

Ensimmainen projektitoimiston aaripaa oli yhdistelma Irja Hyvarin 2015 vuoden tutkimuk-
sen havainnoista (Hyvari |. 2015 s. 114) seka projektiyhdistyksen vuoden 2011 artikke-
lista (Haikonen H. 2011 s. 14-16), joissa PMO:lla voi olla hyvinkin vahva paatoksia te-
keva rooli. Toinen esitetty projektitoimiston rooli oli paattavaan rooli verrattuna varsin
kevyesti projektitoimintaa tukeva rooli (Monteiroa A. & Santosa V. & Varajaoc J. 2016;
Hakkarainen A. & Reuter N. 2008 s. 52). Jokaisen roolin otsikon alle oli lyhyesti kuvattu,

mit& kyseinen rooli tarkoittaisi.

Lisaksi kaytiin vastaavasti lapi, millaisia resursointimalleja projektitoimistolla voi olla
(IPMA 2016; Hakkarainen A. & Reuter N. 2008 s. 52-53). Nama toki riippuvat vahvasti,
siité millainen rooli PMO:lle luodaan, mutta ajatuksen tasolla haluttiin tutkimuksessa sel-
vittaa, olisiko esimerkiksi projektipaallikdiden kehityspoolille yrityksessa tarvetta tai kan-
natusta. Naiden lisaksi haastateltavalta kysyttiin, onko hanella tiedossa jokin projektitoi-
miston malli tai rooli, jota ei ole haastattelussa tullut esille vai onko tiedossa olevat mallit

aina joidenkin lapikaytyjen yhdistelma.

Tybpajan heikkous oli se, ettd sen pohjalle olisi ollut hyva selvitella viela enemman eri
yritysten malleja ja pohtia, olisiko niisté esimerkiksi suoraan 16ytynyt VR FleetCare Oy:lle
toimivaa pohjaa. Toisaalta &aripaiden esittely ja resusointikeskustelu toivat monessa
haastattelussa hyvaa pohdintaa eikéd haastateltavilla ollut suoria vastauksia, kumpi on
parempi, silla kaikessa on hyvia ja huonoja puolia. Lisaksi eri yritysten mallien |apikaynti
olisi todennakdgisesti vienyt haastattelulta enemman aikaa, jolloin osallistumismahdolli-

suus haastatteluun olisi saattanut karsia.
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Kysymys numero 5: Mikd malli tai millainen yhdistelméa haastateltavan mielesta

VR FleetCare Oy:lle sopisi?

Tama kysymys mahdollisti avoimen vastauksen tai haastateltavan viittauksen edelliseen
tyopajaan. Kysymyksella haluttiin selvittaa, mita elementteja haastateltava toivoisi kehi-
tyssalkun johtamiseen, tdssa kohtaa haastateltava pystyi viittaamaan edellisen tydpajan
malleihin ja miten mahdollisesti niitd muokkaisi. Samalla kaytiin keskustelua projektitoi-
miston tarpeellisuudesta VR FleetCare Oy:lla. Tamankin kysymyksen aikana pohdittiin

useassa haastattelussa, etta pitaisikd koko konsernissa olla yhtenaiset mallit.

Kysymys numero 6: Pitdisikd nykyista kehitysprojektienjohtamistapaa muuttaa
(kylla / ei)?

Tarkoitus oli selkeélld ja yksinkertaisella kysymyksella saada tietoon, tarvitseeko haas-
tateltavan mielesta nykyista kehitysprojektien johtamistapaa muuttaa. Vastausmahdolli-
suudet olivat kylla ja ei.

Kysymys numero 7: Jos kysymykseen 6 vastattiin kylla, miten se

implementoitaisiin nykyiseen johtamisjarjestelmé&an?

Tama on jatkokysymys kysymykseen numero 6. Kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa,
miten haastateltava uskoisi ehdotettavan mallin jalkautuvan nykyiseen organisaatioon
kaikista parhaiten. Mitéa paatdksentekopisteita tai kenen hyvaksyntdja malli mahdollisesti
vaatii haastateltavan mielesta. Kysymyksen heikkoutena voidaan pitaa sita, etta kysy-
mysta ymmarrettiin kahdella tavalla: Miten johtamismallia muutetaan tai miten uusi malli
jalkautettaisiin organisaatiossa. Haastattelija kuitenkin korjasi vaarinymmarrykset siten,
ettd tdsmensi kysymyksen tarkoittavan opinnaytetydssa ehdotettavan mallin jalkautta-
mista organisaatioon. Nain jalkikdteen pohdintoina voidaankin pitédd, olisiko haastatte-

lussa pitényt kysyd myds, miten johtamistapaa saisi haastateltavan mielestd muutettua.
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Kysymys numero 8: Ajatuksia tai kommentteja opinnaytetydhoni liittyen?

Tarkoitus kerata odotuksia ja toiveita opinnaytetyon sisaltoon liittyen. Tamakin oli avoi-
men vastauksen kysymys. Tama kysymys ei varsinaisesti liittynyt tutkimusongelmaan
vaan mahdollisesti lisaté opinnaytetytn sisaltta ja kerata vapaaehtoista palautetta, onko

tallaiselle opinnaytetydlle haastateltavan mielesta tarvetta yrityksessa.

5.1.4 Haastatteluiden analysointi

Kasvotusten tapahtuneita haastatteluja on analysoitu siten, ettéd ennalta paatettyjen ryh-
mittelyiden mukaisesti laskettiin kysymyksittdin samankaltaisten vastausten prosentuaa-
linen osuus kyseisesta tai koko vastauspopulaatiosta. Osaan kysymyksista eivat kaikki
haastateltavat vastanneet, mutta talldin heidat on siitd huolimatta laitettu vastauspro-
senttien jakajaan mukaan. Ulkopuolisen henkilén haastattelua ei ole analysoitu lainkaan,
silla hdnen haastattelukysymyksensa oli muokattu kysymaan mallin jalkautuksen haas-
teita. Osa kysymyksista esitettiin vain konsernin puolelta haastatelluille henkil6ille, ndméa
erikoiskysymykset ovat haastatteluiden analysoinnin lopussa. Konsernin haastatelluille
henkilGille esitettiin kuitenkin myds samoja kysymyksia, kuin tilaajayrityksen edustajille.
Heidan vastauksensa on eritelty aina heti kysymyksen alle, jos kysymys on heilta kysytty.
Vaihtoehtoisesti on selkeasti ilmaistu, etta kaikki haastateltavat vastasivat samalla ta-

valla. Muussa tapauksessa on aina mainittu, mista vastausryhmasté on kyse.

Kysymys numero 1: Mitd mielestasi tavoitellaan PMO:lla (Project management

office) eli projektitoimistolla? Eli mita lisdarvoa sen pitéaisi tuoda?

Konsernin haastateltujen henkildiden vastaukset ovat tiivistettyna seuraavissa lauseissa:

Projektitoimiston tehtavana on edistaa kokonaisuutta jarjestelmallisesti.

Sen tehtavana on seurata strategiasta johdettujen kehitysprojektien tilannekuvaa

ja varmistaa niiden onnistuminen.

e Tarvittaessa sen tehtdva on nostaa ongelmat nakyville ja tehd& vaihtoehtoisia
ratkaisutapoja niiden ratkaisuun.

e Sen pitad kyetd tekemdaan tarvittaessa paatoksia, joihin sille on annettu man-

daatti.
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e Projektitoimisto tuo lapinakyvyytta kokonaistilanteeseen ja sen pitaa pystya en-

nakoimaan projektien aikataulua ja budjettia.

70% haastatelluista VR FleetCare Oy:n johtoryhmén jasenista oli sitd mieltd, projektitoi-
misto varmistaa kehityssalkun tasapainon ja sen, etta projektit ovat strategian mukaisia
ja strategia toteutuu. Projektitoimiston tehtdvana on varmistaa, ettei projekteja ole liikaa
kaynnissa kaytettavissa oleviin resursseihin tai budjettiin nahden. Projektitoimisto seu-
raa, etta projektit ovat hallinnassa ja tarvittaessa nostaa ongelmakohdat johtoryhman
paatettavaksi. Sen tehtava on tukea johtoryhmaa paéattksenteossa esimerkiksi ehdotta-
malla ongelmatilanteissa vaihtoehtoisia ratkaisuja ja tarvittaessa esittaa projektien kes-
keytysta tai lopetusta. Projektitoimiston rooliksi nahtiin tukea, sparrata ja edistaa strate-
gisesti tarkeitd projekteja eteenpdin aikataulussaan ja budjetissaan. Sen tehtava on
nahda projektien valisia riippuvuuksia, mahdollisia ongelmia seké riskeja. Lisaksi 70%
haastatelluista naki projektitoimiston tehtavaksi raportoida kehityssalkun tilanteesta joh-
dolle ja varmistaa minimitason yhteisen raportoinnin projekteista. Sen tehtavaksi nimet-
tiin myos varmistaa, ettéa yhtendisistéa malleista pidetddn kiinni, naita olivat esimerkiksi
paatoksentekopisteet, riskien analysointi, kustannus- ja hyotylaskenta seké toteutuneet
kustannukset ja reflektointi. Projektitoimiston vastuun varmistaa yhteisten mallien kaytto,
uskotaan tuovan tehokkuutta ja jamakkyytta kehityssalkunjohtamiseen seka projektien

[&pivientiin.

60% haastatelluista johtoryhmalaisistéd nimesi projektitoimiston rooliksi tukea projekti-
paallikkda projektinhallinnassa, esimerkiksi tukemalla suunnittelussa, viestinnassa, tyo-
kalujen kaytdssa. 20%:n mielesta projektitoimistosta pitaa loytya kyvykkyytta hypata tar-

vittaessa projektiin vararesurssiksi.

Projektipaallikoista kaikki nimesivat projektitoimiston vastuuksi vahtia kehityssalkun joh-
tamisprosessia ja kehittaa sita. Esimerkiksi projekteja ei saa kaynnistaa ohi sovittujen
kaytantdjen. 80% nimesi salkun tasapainotuksen ja siité raportoinnin johtoryhmalle. 60%
nosti esille projektien fasilitoinnin, sisaltden esimerkiksi; projektisuunnitelman tekemista,
projektin ohjaamista oikealle paatdksentekopolulle, ehdottaa projektille sopivaa johta-
mismallia ja projektien vélisen riippuvuuksien tunnistamisen. Niin ikd&n 80% haastatel-
luista projektipaallikbista painotti, etté projektitoimisto on tytkalu, jota johto johtaa. Tas-
tékin populaatiosta 20% nosti esiin, etta projektitoimistosta pitda I0ytya kyvykkyytta tar-

vittaessa vetaa projekteja.
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Kysymys numero 2: Mikéd on mielestasi projekti?

Kaikista haastatelluista 94% vastasi, etta projekti on yksil6llisesti tehtava muutos tai sel-
kedan tavoitteeseen tahtadva tyo. Silla on aikataulu, resurssi ja budijetti. Noin 18% nosti
esiin, etta silld on aikataulutettuja valitavoitteita ja projekti kestda kauemmin kuin pari
viikkoa seka tarvitsee enemman resursseja kuin yhden henkilon. Tassa kohdassa nousi
muutamissa haastatteluissa esille, ettéd meilla on jonkin verran projektoitu tekemista ehka
turhaan. Nama projektit eivatka valttamatta ole tayttaneet projektin tunnusmerkistta
(Artto K., Martinsuo M., Kujala J. 2006. s. 24-25).

Kysymys numero 3: Pitaisik6 meilld olla yhtendaiset projektin vetotavat koko
kunnossapidossa, riippumatta, onko se sisdinen Kkehitysprojekti tai
asiakasprojekti? Mitd hyotya tasta olisi?

Johtoryhmalaisten populaatiosta puolet oli sitd mieltd, etta projektien hallintaa pitéisi yh-
tendistaa. Taté perusteltiin silla, etté kaikilla projekteilla on yhtélaisyyksia ja kaikista pro-
jekteista pitéisi 10ytyd vastuuhenkilét (omistaja ja projektipaallikko), paatdksenteko- ja
raportointipisteet sekéa aikataulu ja odotettavissa olevat hyddyt seka kustannusarviot.

Toinen puoli johtoryhmalaisista vastasi, etta osittain tai ehka olisi hyva yhtenaistaa. Ta-
man vastauksen perusteluissa sanottiin, ettei kaikkia projekteja taysin samoilla pohjilla
kannata vetda. Nimettiin, etté asiakasprojektit ovat niin erilaisia ja osassa asiakas pitkalti
maarittda projektin vetotavan. Tassa populaatiossa kuitenkin nousi esiin, etta erilaisiin
projektityyppeihin voitaisiin kylla pohjia vakioida, joka tehostaisi ja helpottaisi projektien
hallintaa.

Projektipaallikdista suurin osa vastasi, etta korkealla tasolla kaikki projektit voisi olla yh-
tendistetty. Vastaavasti kuin johtoryhmalaisten ehka tai osittain -vastauksissa, perustelut
olivat samoja. Projektipaallikdiden vastauksissa nostettiin esiin, ettéa yhtalainen korkean
tason samanlaisuus toisi systematiikkaa projektien johtamiseen. Keskusteluissa kuiten-
kin nostettiin esiin, etté naiden tiettyjen raportointipisteiden valilla projektinvetotyylin tulisi

olla vapaasti valittava projektin luonteen mukaan.

Taman kysymyksen kohdalla nousi keskusteluun myds, pitéisikd jopa konsernitasolla
yhtendistaa projektienhallintamalleja. Pohdinnan perusteluiksi mainittin muun muassa

se, ettda konsernin muut liiketoiminnat ovat edelleen VR FleetCare Oy:lle merkittavia
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asiakkaita. Lisaksi konsernista tulee merkittavasti tytkuormaan vaikuttavia kehityspro-

jekteja.

Tydpaja: PMO -malleja, mietitddn plussia ja miinuksia

Tybpaja -osiota ei lapikayty konsernin henkildiden haastatteluissa. Tybpajassa esitettiin
ensimmaiseksi malliksi, etta projektitoimistolle annetaan vahva mandaatti seurata, spar-
rata ja vaatia projekteilta riittdvasti seka tehda projekteihin liittyvia paatoksia. Karjistet-
tyna annettaisiin siis projektitoimistolle jopa mandaatti paattaa, mita projekteja aloitetaan
tai lopetetaan. Toisena mallina haastateltaville esitettiin varsin pehme&, oikeastaan kon-
sultoiva projektitoimiston rooli, joka ei ota ndkyvéaa vastuuta mistaan, mutta toimisi eraan-
laisena fasilitaattorina siella, missa sitd pyydetdan. Naistd malleista sitten haastatelta-
vilta kyseltiin, mité hyvié ja huonoja puolia seka toimivuusedellytyksia nailla malleilla nah-

tiin.

Seuraavaksi tyOpajassa kysyttiin projektitoimiston resurssoinnista. Ensimmaisessa re-
surssointimallissa, projektitoimisto oli oma organisaationsa, joka koostui ryhmasta pro-
jektiammattilaisia. Toinen malli oli tutkijallekin varsin uusi malli ja virtuaaliseksi
PMO:ksikin kutsuttu resursointimalli, jossa projektipaéallikdt tulevat linjaorganisaatiosta.
Naista resursointimalleistakin kysyttiin vastaavasti hyvat ja huonot puolet seka mité toi-

mivuusedellytyksia tallaiset mallit vaatisivat.

Vahvasti ohjaava projektitoimiston rooli

Suurin osa vastaajista (johtoryhma ja projektipaallikot) totesivat heti, ettei projektitoi-
misto, joka tekee paatoksia johtoryhman puolesta voi toimia yrityksessa. Muilta osin yri-
tyksen johtoryhmasta 70% kannatti vahvaa projektitoimiston roolia etenkin strategisesti

tarkeissa projekteissa.

90% johtoryhmalaisista nimesi vahvasti ohjaavan projektitoimiston suurimmaksi hyo-
dyksi salkun tasapainotuksen varmistamisen. Tama k&vi ilmi, kun haastateltavat listasi-
vat hyodyiksi projektien priorisoinnin onnistumisen, projektien tarvitsemien resurssien
varmistaminen, projektien valisten rijppuvuuksien varmistaminen ja projektien rahavirta-
kayttaytymisen. 80% johtoryhmésté lisasi sen, ettd todenndkdisemmin aloitetut, strate-

gisesti tarkeat projektit, tuottavat odotetun hyédyn tai tuloksen.
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70% johtoryhmasta nosti hyddyksi sen, etta tallainen rooli toisi nykytilanteeseen tarvitta-
van ryhtiliikkeen ja tilannekuvan kokonaisuudesta. Tata perusteltiin silla, etta kehitys-
salkku ja sen vaatimat resurssit olisivat keskitetysti hallinnassa. 50% nosti hyédyksi yh-
tenaiset kaytannot ja 30% korosti, etta tallaisella mallilla tarvittavat paatokset tulisi tehtya

koordinoidusti.

60% johtoryhmalaisten populaatiosta naki haasteeksi tai tekemisen edellytykseksi sen,
ettd projektitoimistolla ja projektipaallikoilla pitaa tallaisessa mallissa olla keskimaaraista
enemman osaamista, aikaa ja liketoiminnan tuntemusta. 50% haastatellusta johtoryh-
masta nosti esiin myos sen, etta tdma vaatii johdolta paatoksentekokykya, erityisesti sil-
loin, kun pitaa paattaa, mita jatetaan tekematta. 50% nosti esiin, etta taméa vaatii ajan-
kayttéa johdolta. Perusteluiksi nostettiin, ettd kehityssalkkua pitaa kayda johdonmukai-
sesti ja saanndllisesti johtoryhman lavitse. Johtoryhmalaisista 30% nosti esiin, etta tama
vaatii kaikkein eniten sitoutumista johdolta, silla projekteja ei saa paastaa niin sanottua
ohituskaistaa pitkin kayntiin eikd muistakaan paatoksentekopisteisté lavitse, elleivat ne
tayta niille asetettuja kriteereitd. Huoleksi nostettiin myds se, etta jos projektitoimisto ei
ole riittAvasti resursoitu, voiko tallainen vahva rooli toimia. Riskiksi nostettiin myés muu-
tamassa haastattelussa se, ettei liketoimintojen pienet kehitystoimet valttamatta paase
toteutukseen. Toimivuusedellytyksiin nostettin myos se, ettd prosessit ja sen vastuut

tulee olla selkeita.

My@0s projektipaallikdista kaikki nostivat hyddyksi sen, etta salkku olisi téllaisella mallilla
tasapainotettu. Liséksi salkku toteuttaa varmemmin strategiaa. Projektipaéllikdista 40%
nosti hyddyksi sen, etté tallaisella mallilla projektitoimisto tuottaa tarvittavan tuen, jotta
johto voi johtaa. My6s projektihallinnan erityisasiantuntijuuden parempi hyddyntaminen
nostettiin hyddyksi. Lisakommentiksi 40% haastatelluista projektipdallikdista ehdotti, etta
liketoimintojen budjetissa kannattaisi ndkya niin projektin kulut kuin odotettavissa olevat
hyodyt. Tama takaisi sen, etta hyotylaskelmissa ei liotella, vaan niissa oltaisiin realisti-
sempia ja toisaalta, projektien tuottamia hyotyja alettaisiin todennékdisemmin jalkikateen
tarkastaa. Toiminnanedellytykseksi projektipaallikdista 40% nosti sen, ettd johdon on ky-
ettdva tassa mallissa paatoksen tekoon. Jos paatoksia ei synny, prosessi sakkautuu ja

malli saatetaan ajaa alas toimimattomana eli vaarasta syysta.
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Kevyesti tukeva projektitoimiston rooli

Johtoryhmalaisista osa ei nahnyt tata edes vaihtoehtona tai projektitoimistomallina. Nain
ollen vastaukset jaivét osittain jopa saamatta. Kuitenkin muutamia vastauksia tdman
tyyppinenkin projektitoimiston rooli kerasi. 30% haastatellusta johtoryhmasta naki hyo-
dyksi sen, etta jokaisella on tdssd mallissa valta ja vastuu kehittdd oman liiketoiminnan
kannalta tarkeitd projekteja. Tama koettiin samalla prosenttiosuudella my6s ketteram-
maksi ja vahemman byrokraattiseksi. 20% naki, etta projektien hallinnan erityisosaami-
nen tulisi talla mallilla jopa paremmin linjojen kayttdon ja toimisi paremmin liikketoiminnan

tarpeisiin vastaten. Hyddyksi nostettiin myds kevyempi resursointi.

Mallin suurimmaksi heikkoudeksi nosti jopa 60% johtoryhmasta sen, ettei strategisesti
tarkeiden projektien eteneminen ole valttamatta niin varmaa tallaisen pehmeamman pro-
jektitoimiston roolin kanssa. Perusteluiksi nousi esiin muun muassa se, ettei organisaatio
ole vélttamatta valmis tallaiselle mallille. 50% koki, ettei kokonaiskuva eli salkkunakyman
saaminen ole niin varmaa tai helppoa, jolloin voi olla epavarmempaa, tehdaanko oikeita
asioita strategian saavuttamiseksi. 40% vastaajista myds koki, ettei organisaatiossa ole
tarvetta tallaiselle konsultoivalle roolille. Mallin heikkouksiksi nahtiin myés se, ettei se
pakota yhdenmukaisuuteen seka se, etta se vaatisi johtoryhmalta ja projektipaallikailta
vahvaa projektiosaamista. Projektipdallikoista kaikki olivat sitd mieltd, ettei tallaiselle
roolille ole organisaatiossa télla hetkella tarvetta.

Projektipaallikdiden resurssipooli

Kaikista haastatelluista noin 30% kannatti tallaista projektipaallikdiden resurssipoolia VR
FleetCare Oy:lle. Johtoryhmalaisten populaatiosta 60% naki hyddyksi sen, etta tallai-
sessa mallissa projektipaallikot olisivat ammattilaisia projektien l&piviennissa ja projektin
hallinnassa. Liséksi puolet samasta populaatiosta uskoi téllaisen resurssipoolin olevan
jatkuvasti itsedan kehittdva, kun projektipdallikot jakaisivat parhaita kaytantojaan. 30%
johtoryhmasta nosti hyddyksi sen, etta tallaisen poolin ansiosta pystyttaisiin laskemaan,
kuinka monta projektia pystytaan pitdmaan samanaikaisesti kdynnissa, seké sen, etta
yrityksessa olisi tiedossa, mitd projekteja on kdynnissa. Toimintatavat ja niiden muutta-

misen seké yhtenaistamisen uskottiin tallaisessa mallissa olevan helpompaa.
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Projektipaallikoista 40% nosti myds projektipaallikkdjen ammattimaisuuden tassa hyo-
dyksi. Lisaksi nahtiin, ettd tama resurssointimalli tuottaisi hyvin kustannussaastoja ja te-
hokkuutta, silla talla hetkella projektipaallikkbosaamista ostetaan paljon yrityksen ulko-
puolelta. Mallin ei kuitenkaan nahty rajaavan ulkopuolisten projektipaallikbiden kayttoa,
mutta sen hankinta olisi keskitetympaé, jos tallainen resurssipooli olisi ja sita ohjattaisiin
keskitetysti. Myds projektipaallikdt nostivat esiin, ettd muodostuisi helpommin yhteiset

tavat toimia ja kokonaisnakyvyys keskeneraisiin projekteihin olisi parempi.

Heikkouksiin nosti seka johtoryhmalaisista etta projektipaallikdista merkittava osa sen,
ettd yrityksen projekteissa vaaditaan talla hetkella paljon substanssiosaamista. Muuten
joudutaan projekteissa kuormittamaan paljon sisaisia asiantuntijaresursseja, jotka ovat
talla hetkella varsin kuormittuneita. Heikkouksiin nostettiin myds molemmista ryhmista
se, etta tuleeko projektipaallikdista etaisempia tallaisessa resurssimallissa. Jos ei, niin
usein kuulemma kay niin, ettd samat henkilét halutaan samaan liiketoimintaan, mista
heilla on paljon kokemusta. TallGin projektipaalliktt saatetaan kaapata linjaan operatiivi-
siin tehtaviin, mika ei ole ongelma, jos resurssipoolia voidaan helposti taydentaa.

Toimivuusedellytyksiin kuului siis selvasti se, etta resurssipoolia pitaa olla lupa kasvat-
taa, mikali kysynta kasvaa tai projektipaallikkoja lahtee poolista. Toisaalta poolia pitaa
pystyd myds pienentamaéan helposti, jos tarvetta ei ole. Tatd resurssoinnin haastetta
nosti ylos haastatelluista johtoryhmalaisista 60%. Lisaksi koettiin, etta projektipaallikoille
pitda luoda tiukat mittarit, jotta he ottavat tayden vastuun projekteistaan. Projektipaallikko
organisaatioon ei voida mytskaan ottaa keta tahansa henkil6a, vaan hanen tulee olla
projektijohtamisen ammattilainen. Jos ryhméaén otetaan kokematon henkild kehittymaan
projektipaallikkdammattilaiseksi, han ei voi vetada projektia ensimmaista kertaa yksin il-
man tukea. Liséksi kokematonta henkiloa pitdd kouluttaa asteittain yhteiseen projektien

vetomalliin.

Virtuaalinen projektipaallikéiden resursointimalli

Haastateltujen johtoryhmalaisten keskuudesta 40% naki hyddyksi sen, etta liikketoiminta-
osaaminen projektissa varmistuu tallaisessa resursointimallissa. Johtoryhmalaisista
40% nosti esiin, etta jos tallaisessa mallissa lisdksi vaaditaan kayttdmaan samaa rapor-
tointity6kalua, ei projektipaallikdn tarvitse keskittyd niin paljon raportointiin. Liséksi salk-
kundkyman koostaminen johdolle on joko lahes automaattista tai pienelld vaivalla koos-

tettavaa. Talloin saataisiin minimiajalla maksimoitua projektitoiminnan lapinakyvyys.
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30% johtoryhmasta arvioi taman resursointimallin olevan joustavampaa, kun resursointi
toteutuu kaytanndssa kysynnan ja tarjonnan tasapainosta. Muutamassa haastattelussa
taman koettiin jopa mahdollisesti olevan osalle henkiléstosta motivaatiota nostattava

asia, etta paasee valilla linjasta vetamaan isompaa projektia.

Projektipaallikdiden ryhma nosti hyddyiksi tasapuolisesti niin linjan projektiosaajien ver-
koston syntymisen, salkkunakyman koostamisen helppouden sek& muun projektirapor-
toinnin vaivattomuuden. Muutamissa haastatteluissa nousi esille, ettd pienimuotoisesti
nain toimitaankin jo, ettd projektipdallikkd resurssi irroitetaan tuotanto-organisaatiosta.
Tyypillisesti talla hetkella kyseinen projektipaallikkod tydskentelee oman muun toimensa

ohella ja ilman yhtendisesti vaadittua raportointitapaa.

Seka johtoryhma etta projektipaallikdiden populaatiosta huolenaiheeksi nousi, miten re-
sursseja oikeasti saadaan irrotettua linjaorganisaatiosta. Johtoryhmasta tdman nosti
esiin 70% haastatelluista ja projektipaallikdista 40%. Myds selkeiden rajojen tai pelisaan-
tojen asettamista korostettiin, jotta jokainen linjaorganisaatio suostuu luovuttamaan re-
surssejaan seka pitamaan huolta siitd, paljonko yhdelle resurssille voidaan projekteja
antaa, mikali annettu resurssi vetaa niita oman toimensa ohella. Liséksi johtoryhméassa
nostettiin 40%:n edustuksella toimintaedellytykseksi seuranta yhtenaisen mallin kaytta-
misesta. Johtoryhmasta nostettiin ehdotukseksi, miten yhtenainen malli sdilyisi, ettei pro-
jekti saisi rahaa tai resursseja, jos projektista ei ole raportoitu yhdessa sovitun mallin
mukaisesti. Projektipaallikkdjen populaatiosta esille nousi kommentti, etté linjoissa pitaa
tapahtua paljon muutoksia, jotta tallainen malli toimisi laajemmin. Perusteluihin nousi
projektiosaaminen seka organisaatioiden kypsyys seka rakenne téllaisen mallin hyddyn-

tamiseen.

Kysymys numero 5: Mika malli tai millainen yhdistelm& haastateltavan mielesta

VR FleetCare Oy:lle sopisi?

Konsernin vastauksissa korostui, ettd salkunhallinnan tulee olla niin ketteraa kuin mah-
dollista, mutta tayttaad sisdisten ohjeiden vaatimukset. Byrokratiaa pitdd vahentaa eika
enemp&a ohjeita tarvitse konserniin kirjoittaa, sen sijaan pitaisi olla ohjaavia peliséan-
t6ja. Minimiraportoinnilla ja palavereilla tulisi ottaa projekteista oikeat asiat seurantaan.
Johdolle raportoinnissa tulisi korostaa haasteita ja tehda valmiit valintaehdotukset seu-
raavista askelista. Projekteille tulisi lisaksi aina maaritella tulosmittari ja varmistaa pro-

jektin alussa, etté kyseiselle mittarille on dataa olemassa.
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VR FleetCaren johtoryhma korosti, ettd vahvaa ohjaavaa roolia halutaan strategisesti
tarkeisiin projekteihin, nain vastasi 70% kyseisesta populaatiosta. Sen sijaan pienem-
pien projektien hallinnan vastauksissa oli hajontaa. 30% oli sitd mielta, etta niita olisi
hyva ohjata virtuaalisella mallilla: yhteiset tydkalut ja resurssit linjasta. 20% kannatti re-

surssipoolia nyt ja tulevaisuudessa virtuaalista mallia, kun kypsyystaso on kasvanut.

Projektipaallikdiden populaatio oli samalla kannalla strategisten projektien suhteen
80%:n enemmistdlla. Resurssipoolia kannatti projektipaallikdista 40%. Lisakommenttei-

hin nostettiin liséksi selkeat prosessit ja vastuut seka kevyt dokumentaation taso.

Kysymys numero 6: Pitdisik6é nykyista kehitysprojektienjohtamistapaa muuttaa:

Kaikki olivat muutoksen kannalla, niin johtoryhmalaisten kuin projektipaallikdiden popu-
laatiosta. Osa johtoryhmasta pohti, riittaisikd aiemmin kaynnistetyn mallin kayttéonotto.
Muutamissa haastatteluissa haastateltava totesi, ettd mika tahansa malli on parempi

kuin nykytila; jossa ei ole mitdan yhteista mallia tai yhteisia toimintatapoja.

Kysymys numero 7: Jos kysymykseen 6 vastattiin kylla, miten se

implementoitaisiin nykyiseen johtamisjarjestelmé&an?

Johtoryhmassa oli eroavaisia ndkemyksi&, miten uusi kehityssalkunjohtamismalli otettai-
siin yrityksessa kayttoon. Naitd vastauksia ei voinut samalla tavalla siten ryhmitella ja
analysoida vastausprosentteja. Sen sijaan on nostettu jokaisen haastateltavan vastauk-

set tarkeimmat kommentit tdhan.

Nimetaan johtoryhman toimesta, projektitoimistosta vastaava henkild. Kyseisen henkilon
tulee olla ammattilainen projektitoimiston vetdmisessa ja olla vahva persoona, joka spar-

raa positiivisella otteella johtoryhmaa ja projektipaallik6ita onnistumaan.

Luodaan yhdessa kehityssalkun johtamisjarjestelma, jossa madritetdan prosessit ja sen
vastuut. Paatetaan, kuka saa tehda mitakin ja mika menee tahan salkkujohtamisen pro-
sessiin. Sovitaan raportointitineys, -tapa ja -taso seké& pidetdan siitd kiinni. Raporttien
taytyy olla vertailtavissa muun muassa hyoétylaskelmien ja kustannuslaskelmien osalta.
Hyvien kaytanttjen tapa pitdd saada luotua osaksi tatd prosessia. Kaikkea ei tarvitse

tuoda johtoryhmén paatettavaksi, vaan organisaatiossa paatokset pitaa tehda oikeilla
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tasoilla. Johtoryhma sitoutuu siihen, etta salkkua johdetaan timéan ehdottamalla mallilla,

eika projekteja kaynnistetd ohi sovittujen toimintatapojen.

Projektipaallikdista 60% korosti, etta taytyy maaritella selkeét rajat, mita saa kaynnistaa
eli kuinka monta isoa projektia saa olla k&ynnissd samanaikaisesti. Salkunjohtamisen
saannot on siis luotava. 60% nosti my6s esiin, etté kehityssalkun projekteilla tulisi olla
kytkenta toimintasuunnitelmiin ja niiden luomisprosessiin. Ryhmasta nostettin myoés
esille, ettd johtoryhman tulee seisoa mallin takana, eika sovitut tavat saa unohtua, vaikka
henkildvaihdoksia tapahtuu. Kunnollinen statusraportointi nousi tassa ryhméssa esille.
Esiin nostettiin myds ehdotus, etta nyt kdynnissa oleviin suuriin projekteihin testattaisiin

uutta toimintamallia, ennen sen laajamittaisempaa kayttédnottoa.

Kysymys numero 8: Ajatuksia tai kommentteja opinnaytetydhadni liittyen?

Ei varsinaisesti opinnaytetydn aiheeseen liittyva eika siten analysoitava kysymys. Tahan
kohtaan kirjattin mahdollisesti haastattelun aikana tulleet ehdotukset lisdhaastatelta-

vista, toiveet ja odotukset opinnaytetydlta. Alla nostettu muutamia naista vastauksista:

e Toivottiin totuudenmukaista ja rehellista tilannekuvaa tutkimushetkelta.

o Konkreettisia kuvauksia ehdotettavasta mallista tydkaluineen.

e Tietoa, paljonko projekteja voi tAman kokoisessa yrityksessa olla?

¢ Ehdotuksia, mitka olisivat ensimmaiset kehityskohteet nykytilan parantamiseksi.
¢ "Mika on se juttu, jolla saadaan oikeasti jalkautettua?”

e Haluttiin tietdd, mitd ehdotettuun malliin paédseminen vaatii.

e Toivottiin ohjaavia periaatetta jokaiselle projektille

Konsernin henkil6ille spesifioidut kysymykset:

Tasta eteenpdin, ennen seuraavaa numeroitua otsikkoa, on lueteltu ja analysoitu vain
konsernin puolelle etsitetyt kysymykset. Konsernin puolelta ei opinnaytetytn haastatte-
luiden suunnittelussa ollut tarkoitus haastatella ketddn. Kun haastatteluita oli muutamia
l&pikayty, tuli useammalta haastateltavalta suositus haastella konsernin puolelta muuta-
mia nimettyja henkilditd. Taman johdosta heille raatalditiin muutama erillinen kysymys ja
heilta jatettin kysymysnumero 4 eli tydpaja haastattelusta pois, ajankayton tehosta-

miseksi.
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Miten kehityssalkkua johdetaan ja miten tilanteesta raportoidaan?

Ei ole luotu yhteista mallia. Kehityssalkkua johdetaan ja seurataan KPI (key performance
indicator) -mittareiden kautta. Projektit on johdettu strategiasta, osa ei ehka tayta projek-
tin maaritelmaa. Projektien maaraa on viime vuosista rajattu tai projekteja on yhdistetty

isommiksi ohjelmiksi, joita seurataan.

Miten projektit pitaisi luokitella? Onko eri luokilla erilainen k&sittely?

Aiemmin on ollut kuusi eri projektiluokkaa, mutta talla hetkella luodulle luokittelulle ei ole
konsernissa imua tai tarvetta. Nyt luokitellaan strategisten teemojen ja liikketoimintojen
mukaisesti seka projektin pituuden mukaan. Talla hetkelld ei ole valia esimerkiksi, onko

investointia vaativa projekti vai ei, kaikkia seurataan samalla tavalla konsernitasolla.

Mita paatdoksentekopisteita projekteilla on?

Investointeja seurataan hyvinkin tiiviisti konsernin talouden puolesta. Niissé on tietty yla-

taso lyoty lukkoon. Tama vaikuttaa, saako investointiprojekti rahaa vai ei.

5.2 Yhteenveto

Seuraavissa kappaleissa on tiivistetysti kerrattu haastatteluiden niin ennakkokysymysten
kuin kasvotusten tapahtuneiden haastatteluiden tulos. Kappaleessa 5.2.2 on kerrottu tut-

kijan johtopaattkset haastatteluista kokonaisuutena.

5.2.1 Haastatteluiden tulokset

Ennakkokysymyksien tuloksista voidaan todeta, ettéd kaikilla haastatelluilla on riittavat
perustiedot haastattelun aiheesta seka riittdvaa kokemusta eri rooleissa toimimisesta.
Tata perustelua tukee myds tutkimuskysymyksisséd annetut, projektin tunnusmerkistén
kuvaukset kysymyksessad numero numero 2. Kysymykseen numero 2 voidaan kaikkien
osanneen kuvata projektille tyypillisimmat tunnusmerkit (Artto K., Martinsuo M., Kujala J.
2006 s. 24-25).
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Nykyista kehityssalkun johtamistapaa pitd& muuttaa ja sille tulee luoda selkeét prosessit
ja vastuut. Projektitoimisto pitaisi perustaa ja sille pitdd antaa kehityssalkun johtamisesta
vahva rooli. Sita pitdisi alkuun vetaa osaava ja vahva persoona, jolla on mandaatti varata
johtoryhmalta kehityssalkun johtamiseen vaadittavaa aikaa. Projektitoimiston tulisi tiivis-

tetysti haastateltujen mielesta tuottaa seuraavaa lisdarvoa yritykselle:

e Projektitoimiston pitdd varmistaa kehityssalkun tasapaino strategiaan, resurssei-
hin ja budjettiin nahden seka tarvittaessa nostaa tasapainotusehdotuksia johto-
ryhman paatettavaksi.

e Strategisesti tarkeiden projektien tukeminen ja fasilitointi on merkittava osa pro-
jektitoimiston tyota. Tarvittaessa projektitoimiston tehtava on nostaa naista pro-
jekteista ongelmat ja riskit johdon tietoon. Tdma fasilitointi pitda sisallaan sen,
ettd paatokset tehdéén oikeissa paikoissa ja oikealla tasolla eli ei nosteta kaikkia
paatoksia johtoryhman paatettavéaksi, jos projekti pystyy ja saa niista itse paattaa.

¢ Kehityssalkunjohtamisen prosessin vahtiminen seka kehittdminen on projektitoi-
miston vastuulla. TAman tehtavan osana on myds hyvien kaytantojen jakaminen.

e Projektitoimiston tehtava on luoda kokonaiskuva nykyisesta salkun projektien ti-
lanteesta johdolle.

e Projektitoimiston pitaa tuoda nakyviin seka nahda salkussa olevien projektien va-

liset riippuvuudet.

Yhtenaisia kaytantoja yrityksessa halutaan kehityssalkun tasolla sek& samankaltaisten
projektien kesken. Kaikista projekteista projektin luonteesta riippumatta pitaisi 16ytya
vastuuhenkiltt, paatoksenteko- ja raportointipisteet seka aikataulu. Lisaksi kaikilta pro-
jekteilta pitaa loytya keskenaéan vertailukelpoiset hyoty- ja kustannusarviot. Projekteja
tulisi kuitenkin saada muuten johtaa projektipaallikon valitsemalla kaytannolla. Liiketoi-
mintojen tulisi saada kaynnistaa tarvitsemiaan kehitysprojekteja, mutta naille tulee tehda

yhteiset pelisaannot, jotta kehityssalkun projektien onnistuminen varmistetaan.

Projektipaallikdiden organisaatio ei saanut suurta kannatusta, vaikka sellaisesta nahtiin
paljon hyo6tyja. Kuitenkin haasteita ndhtiin suhteessa hieman enemman kuin linjasta ir-
rotettavassa projektipaallikkémallissa. Linjasta irrotettavat projektipaallikot saivat enem-
man kannatusta, mutta tdma resursointimalli ei herattanyt vahvoja mielipiteitd. Muutamat
haastateltavat ehdottivat pienemman prioriteetin projekteihin linjaorganisaatiosta resurs-

sin irroitusta.
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5.2.2 Johtopaatokset

Yrityksessa on tunnistettu tarve muutokselle ja suurimmalla osalla haastateltavista oli
saman suuntaiset ajatukset, mita kehityssalkun johtaminen vaatii ja mita silta pitéisi vaa-
tia. Yrityksessa on haastattelujen perusteella hyvaa tietoa projektihallinnasta ja sita pi-

taisi nyt hyédyntaa uuden mallin luomiseen ja jalkauttamiseen.

Projekteille pitda luoda luokittelu tai jonkinlainen priorisointimalli, josta johtoryhma kes-
kustelee. Johtoryhmalle pitda I6ytaa tapa priorisoida projekteja, jotta projekteja ei aloi-
teta, jos niihin ei talla hetkella ole resursseja. Lisaksi taytyy 16ytaa tapa kasitella projek-
teja kokonaisuutena, jotta on mahdollista tehda paatdksia kaynnisséa olevien projektien
keskeytyksesta tai lopetuksesta. Liiketoiminnan tasolla tulee saada kaynnistaa sisaisia
kehitysprojekteja, jotta niiden jatkuva kehittyminen ei pysahdy. Nama projektit eivat kui-
tenkaan saa estaé kehityssalkun projektien onnistumista, joten jonkinlainen riippuvuus

tai raportointiyhteys tulee luoda.

Nykyiseen projektipaallikké resursointimalliin ollaan todennédkoisesti melko tyytyvaisia,
kun kumpikaan ehdotetuista malleista ei saanut vahvaa kannatusta. Kukaan haastatel-
tavista ei mydskaan nostanut muuta resursointimallia haastattelijan tietoon. Sen sijaan
haastateltavat vaikuttivat olevan enemman huolissaan projektien muusta resursoinnista
eli projektiryhman resurssien hallinnasta. Tama ryhma on usein eri liiketoimintojen asi-
antuntijoita tai operaattoreita, joilla on linjavastuita. Samoille osaajille kuormitetaan ilmei-
sesti paljon rooleja ja tehtavia eri projekteista, mutta heidan resurssiaan ei vield osata
hallita.

Uutta kehityssalkun johtamisenmallia ei voi vain ilmoittaa yrityksen eri tasoille, silla si-
toutumisen aste jaa heikoksi, eika silla silloin ole johtoryhman todellista tukea. Uusi malli
tulee fasilitoiden l&pikayda tai luoda yrityksen johtoryhman ja merkittavimpien projektien
projektipaallikdiden kanssa. Muutoin sille voi kdyda samoin kuin aiemmille malleille. T&r-
keaa on, ettd alkuun saadaan hyva ryhtiliike, mutta sen jalkeen mallin pitd& henkildvaih-

doksista huolimatta séilya osana johtamista.
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6 EHDOTETTAVA MALLI VR FLEETCARE OY:LLE

Haastatteluiden seka kirjallisuuskatsauksen perusteella on VR FleetCarelle tehty ensin
tutkijan toimesta projektijohtamisen kypsyysarviointi. Taman tuloksena on ehdotus, mil-
lainen kehityssalkun johtamisen malli voisi VR FleetCare Oy:ssa toimia. Ehdotus perus-

tuu seka kirjallisuuteen etté haastateltujen henkildiden vaatimuksiin.

6.1 Kypsyystason arviointi

Kypsyystason maarittamiseen on kaytetty lahteend henkildhaastatteluissa esiin nous-
seet kuvaukset nykytilanteen haasteista. Lisdksi nykytilanteesta kuvaavaa tietoa on
saatu opinnaytetyon ohjausryhmalaisiltd. Nykytilanteesta saatua kuvaa verrataan kirjal-
lisuudessa ja VR-konsernin projektijohtamisen kasikirjan kuvaamaan kypsyystasomal-
liin. Kypsyystasoarvion tuloksen mukaan on mydhemmissa kappaleissa otettu huomi-
oon, mita yrityksessa on jarkevaa kehittda ensimmaiseksi.

Projektitoimintaa yrityksessa on, mutta yrityksen koko liiketoiminta ei pyori projekteilla.
Projekteja vedetaan ja niistd jokaisesta raportoidaan hieman eri tavoin ja eri fooru-
meissa. Yhteista projektien pdatdsfoorumia ei ole. Paaosin projektipaéllik6illa on tarvit-
tavaa kokemusta projektien vedosta, mutta haastateltavista yli 30% nosti esiin, ettei kai-
killa organisaatiotasoilla ole viela riittdvaa projektiosaamista. Projektisalkun johtamismal-
leja on kokeiltu, mutta ainakin viimeisimman johtamismallin toiminta oli henkilGriippu-
vaista. Henkildvaihdosten mydta malli ei jaényt pysyvaksi toimintatavaksi vaan hiipui pois
kaytosta. Kyseinen malli koettiin kuitenkin muutamien haastateltavien mielesta toimi-

vaksi kaytannoksi.

Projekteille ei ole yhtenaisia toimintamalleja tai vaatimuksia asetettu, sama tilanne niin
konsernissa kuin VR FleetCaressa. Néin ollen jokainen projekti vedetdén projektipaalli-
kon osaamisen ja hdnen parhaaksi katsomansa tavan mukaisesti. Projekteista ei nain
ollen synny systemaattista dokumentaatiota esimerkiksi: riskianalyyseja, sidosryhma-
analyyseja, riippuvuuksien hallinta-analyysia, aikataulukuvauksia eika vertailukelpoisia
hyoty ja kululaskelmia. Lisaksi projektien viestinta- ja raportointimallit seké tavat ja taa-
juudet vaihtelevat suuresti. Noin 70% haastatelluista tunnisti ongelman ja toivoi asiaan

yhtendistystd. Moni tastd joukosta koki taman tarkedksi, jotta projektien valisia
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riippuvuuksia voitaisiin nahda, erityisesti resurssien kuormituksen osalta, ja jotta paatok-

sid seka projektien priorisointeja pystyttaisiin tekemaan realistisen tiedon pohjalta.

Projekteille ei ole maaritelty yhtenaista paatdsfoorumia, vaan projektin paatoksia voi-
daan tehda missa tahansa johtoryhman kokoontumisfoorumista kaytavékeskusteluun.
Vaihtelevien paatdsfoorumien vuoksi projekteihin liittyvid paatdksia dokumentoidaan
vaihtelevasti. Tama taas aiheuttaa aarimmillaan ristiriitaisia tietoja projektien tilanteesta.
Tutkimushetkelld projekteja kaynnistetdan enemman kuin on valttamatta resursseja niita
edistaa, taman sanoi suoraan nailla lauseilla noin puolet haastateltavista. Liséksi projek-
teiksi kutsutut asiat eivat aina tayta projektin maaritelmia (Artto K., Martinsuo M., Kujala
J. 2006. s. 24-25). Naiden haasteiden lopputuloksena haastatteluissa nousi esiin, etta

hyvia ja osaavia resursseja kuormitetaan todella paljon.

Talla hetkella yrityksessa ei ole kokonaisnakyvyytta, mita kaikkea on kaynnissa ja missa
kaikkialla samat resurssit ovat kiinni. T&ma nousi néill& sanoilla esille noin 20%:lla haas-
tateltavista. Samalla prosenttiosuudella nykytilan ongelmista nousi epaselvat vastuut

projektivaiheiden valissa, jos vastuuhenkil® vaihtuu.

Kun vuoden 2019 kehityssalkun sisalttéa analysoitiin, nousi esiin, ettei salkun kaikille pro-
jekteille ole maaritelty selkeita aikatauluja. Kehityssalkkuun oli laitettu asioita, jotka ovat
ehkéd enemman operatiivista tai jatkuvaa toiminnan parantamista. Prosenteiksi muutet-
tuna, tallaisia kohteita oli kehityssalkussa noin 30%. Kehityssalkun projekteiksi luetta-
vista kohteista, joille oli asetettu selkeita aikatauluja ja tavoitteita, onnistuneesti aikatau-
lussa loppuun saatiin 50%. Toinen 50% valmistui mydhassa tai on aikataulustaan jal-

jessa tai ei saavuttanut asetettuja tavoitteita.

Kaikilla kehityssalkussa 2019 olleilla projekteilla ja "teemoilla” on nimetty omistaja ja
PMO-henkild. PMO-henkilon rooliksi oli mééritelty kovan luokan projektiammattilaisia ja
projektitoimitoimiston vetdmisesta kokemusta omaavia henkilgitd. PMO-roolille oli m&a-
ritelty tehtavia ja naiden roolissa toimivien henkildiden tehtdvéna oli luoda ja tuoda joh-
dolle selkeé tilannekuva kaynnissé olevista projekteista. Malli pyori hetken aikaa, mutta
hyva kaytanto ei ehtinyt organisaatiossa juurtua toimintatavaksi, kun se lopetettiin. Kui-
tenkin vuoden 2019 kehityssalkun projekteista, jotka voitiin tAman tutkimuksen aikana
todeta projekteiksi, etenivat hyvalla mallilla tai olivat jo saatu toteutettua. Kaikilla projek-

teilla ei kuitenkaan ollut selkeda aikataulua, tai sité ei tutkijalle asti paatynyt.
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VR FleetCare Oy:ssa tehdaan vuosittaiset toimintasuunnitelmat ja niiden teko on ollut jo
useamman vuoden melko systemaattista. Nama suunnitelmat sisaltavat tyypillisesti ope-
ratiivisten liiketoimintojen tarkeimpia asiakasprojekteja, edistettavia teemoja seka ky-
seistd liiketoiminnan resursseja kuormittavien projektien tilannekuvaseurannan. Toimin-
tasuunnitelmapohjassa kaikille tehtaville on aikataulut ja vastuuhenkilét méaaritelty. Li-
saksi ndiden seuranta on systemaattista niin liilketoimintojen kuin yrityksen johtoryhman

tasolla.

Liséksi nostaisin haastatteluissa esiin tulleen yksittdisen asian: VR-Konsernissa ja VR
FleetCare Oy:sséa on paljon projektiosaamista, mutta sita ei viela systemaattisesti hyo-
dynneta projektien johtamisen ja salkunhallinnan kehittamiseen. Syyksi haastatteluissa
nousi kiire edistaa tarkeampia projekteja. Naiden osaajien toimesta on salkun- ja projek-
tienhallinnasta konsernitasolla useita malleja luotuna, mutta ne eivat ole jalkautuneet py-
syviksi kaytannoksi. Toisaalta muutamissa haastatteluissa nousi esiin kysymyksia, kan-
nattaako kaikkea tavoitellakaan. VR FleetCare Oy:ssa projektit edustavat viela varsin
pientd osaa yrityksen toiminnassa. Salkunhallintamallin taytyy olla suhteutettu yrityksen
toimintaan ja tarpeeseen, koska yritys ei ole varsinainen projektitalo ainakaan talla ajan
hetkella.

Lehtosen, Lindblomin, Simosen ja Korpisen mallin mukaan olemme tasolla 1, silla tarve
on tunnistettu, mutta yhteisia kaytantoja ei viela ole luotu (Lehtonen P. & Lindblom L. &
Simonen J. & Korpinen S. 2006 s. 127-128). Myds Morris Peterin mukaan olemme mat-
kan alussa, silla yrityksessé ei vaadita projekteilta edes muutamaa kurinalaista kaytan-
toa 1api linjan (Morris P. 2013 s. 102). Huomioksi on nostettava kuitenkin, ettd ammatti-
laisilla projektin vetjilla on omat vakiintuneet kaytanténsa, joista 16ytyy samoja element-

teja projektien onnistuneeseen lapivientiin.

6.2 Kehityssalkun johtamisen malli

Kypsyystason arvioinnin tuloksesta johtuen ehdotan, etta yrityksessa keskitytaan laitta-
maan projektisalkunjohtamisen perusasiat ensin kuntoon ja vasta sen jalkeen lahdetaan
kehittamaan kypsyystasoa systemaattisesti ja tavoitteellisesti eteenpéin. Ehdottamani

kehityssalkun johtamisen malli on kuvattu seuraavissa kappaleissa.
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6.2.1 Priorisointitasot

Ehdotan, etta yritys ottaa alkuun kayttdon neljaportaisen projektien luokittelutavan. Salk-
kundkyma koostettaisiin A,B ja C-prioriteetin projekteista. Projektit, jotka kuuluvat priori-
teetti luokkaan D maariteltaisiin olevan jatkuvaa pienkehitysta, joista pystyy paallikkétaso
paattamaan ja niiden maarda ja statusta seurattaisiin liiketoimintojen tasolla. Ehdotan
kirjaimilla erotettua asteikkoa siksi, ettd haastatteluissa nousi esiin numeraalisten priori-
sointien kaytto eri tavoin. Kirjainportaita kaytettiin harvemmassa haastattelussa, mutta
ne noudattivat samaa kaavaa eli A -prioriteetin projektit ovat korkeimman tarkeysasteen
omaavia projekteja. Konsernin sisdisessa ohjeistuksessa on saman tyyppista priorisoin-
tia (VR projektikasikirja 2016 s.23). Ehdottamani portaat olisivat seuraavat:

e A-tason projekti: Merkittava strateginen projekti tai merkittava investointiprojekti.
Aiheuttaa kustannuksia yli 100 000€ (pitaa sisallaan sisaisen tyén laskennallisen
arvon). Sisaltyy salkkuun, vaaditaan yrityksen johtoryhmatason projektin omis-
taja.

e B-tason projekti: Tarkeéa strateginen projekti, joka vaikuttaa useamman liiketoi-
minnan toimintaan. Vaatii lapiviemiseen merkittavaa rahallista panostusta tai re-
sursseja yli 50 000€ arvosta. Siséltyy salkkuun, vaaditaan yrityksen johtoryhma-
tason projektin omistaja.

e C-tason projekti: Liiketoiminnan oma kehitysprojekti, joka vaatii samoja resurs-
seja, mita on prioriteetin A ja B -projekteihin sidottu tai vaatii johtajatason hyvak-
symista etenemiseen. Vaatii pienta rahallista tai resurssien panostusta (10 000€
- 50 000€). Analysoidaan projektin riippuvuudet projekteihin A ja B, tehdaan kevyt
riskianalyysi, lasketaan hyodyt ja kustannukset samoilla pohjilla kuin prioriteetin
A ja B -projekteissa. Ei valttamatta sisally salkkuun, vaaditaan vahintaan liiketoi-
minnan johtoryhmatason projektin omistaja.

o D-tason projekti: Paallikkdtasolla pystytdan tekemaéan kaikki tarvittavat paatok-
set. Rahallinen panostus on alle 10 000€ ja paallikkétaso pystyy ottamaan vas-
tuun projektin lopputuotoksista. Ei raportoida yrityksen johtoryhmatasolle, jos
projekti ei vaadi A, B tai C -tason salkkuprojekteihin sidottuja resursseja yli 20

tuntia. D-tason projekti ei lahtokohtaisesti sisélly kehityssalkkuun.
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Kaikissa priorisoinneissa on huomioitava konsernin ohjeistus, kun projekti vaatii hankin-
toja tai investointeja. Talléin kontrolleri on otettava valmisteluvaiheesta alkaen mukaan
projektiin, jotta aikataulussa ja paatoksentekopisteitéa suunniteltaessa tulee heti huomi-
oitua konsernin ohjeiden mukaiset kasittelyt. (VR Group - Hankinta-, investointi- ja hy-
vaksymisohje 2019. s.10-16.)

Prioriteetin D projektit olisi heti alusta alkaen hyva saada kirjattua samaan jarjestelmaan
mukaan, vaikkei niitéd salkkundkymaan alkuvaiheessa salkkuun poimittaisikaan. Tama
takaisi sen, ettd organisaatio tottuisi kayttdmaan kyseista jarjestelmaa projektin rapor-
toinnissa. Nain kaikki projektit olisi saatavissa yhdesta paikasta kerattyna, eika kayn-

nissa olevien projektien tiedonkeraysta tarvitsisi suuritdisesti enaa tehda.

Projektien prioriteetteihin asetetaan projektin kustannuksiin liittyvat rajat. Nama rajat
maaraytyvat konsernin sisaisten ohjeiden seka mahdollisten yrityskohtaisten paatanta-
valtuuksien euroméaararajojen mukaan (VR Group - Hankinta-, investointi- ja hyvaksy-
misohje 2019. s. 10-16; VR projektikasikirja 2016 s. 23). Sisdiselle tydlle maaritetaan
tuntihinta ja se lasketaan projektista koituviin kustannuksiin mukaan. Nain projektin prio-
riteetti saadaan oikeammalle tasolle, vaikka projekti ei vaadi suurta rahallista panostusta,
mutta vaatii paljon sisaista resurssia. Ylla olevien priorisointitasojen mukaiset euromaa-
raiset projektien luokittelurajat ovat tutkijan ehdotuksia, joita tulee verrata viela yrityksen

ja konsernin ajantasaisiin ohjeisiin.

6.2.2 Priorisointivastuu

Kehityssalkun projektit tasapainotetaan ja priorisoidaan aina lopulta johtoryhman toi-
mesta. Priorisointien oikeellisuutta voidaan kyseenalaistaa ja pyytaa uudelleen arvioi-
maan salkun lapikaynnin yhteydessa, mutta priorisointitytté ei tehdd normaalissa salkun
katselmointipalaverissa, ellei tdhan ole erikseen varattu johtoryhmaélté aikaa. Priorisoin-
teja projektien kesken analysoidaan joka kerta, kun kehityssalkusta valmistuu tai lopete-

taan projekti ja kun salkkuun ollaan ottamassa uutta projektia.

Alustavan priorisointiehdotuksen tekee kyseiselle projektille nimetty projektipaallikko.
Priorisointiehdotuksen tekijan vastuulla on analysoida projektin priorisoinnin luotettavuus
kustannusten, odotettavien hyotyjen ja riskien seka strategisen merkittavyyden suh-
teessa. Kun ehdotus on tehty, se kaydaan projektin ohjausryhmassa tai vahintaan pro-

jektin omistajan kanssa lapi ennen johtoryhman kasittelya.
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6.2.3 Kehityssalkun lapikaynti ja vastuut

Kun ensimmainen kehityssalkkunakyma on luotu, ehdotan, etté kehitysjohtaja ottaa vas-
tuulleen varmistaa salkkunakyman paivityksen ennen johtoryhman kokouksia. Tama ei
tarkoita, ettd kehitysjohtaja itse paivittaa salkkunakyman vaan han huolehtii projektin
omistajien muistuttamisesta tilannekuvan paivittamiseksi. Han voi myo6s huolehtia esi-
merkiksi resurssista, jonka tehtdvana on muistuttaa kaikkia projektin omistajia ja/tai pro-

jektipaallikoita tilannekuvan paivittdmisesta.

Kehityssalkun lapikayntikokouksessa projektin johtoryhmétason omistaja lapikay tilan-
teen lyhyesti. Ehdotan siis, ettd jokaisella salkussa olevalla projektilla on yrityksen johto-
ryhmatason omistaja. Jos salkussa olevaan projektiin tulee tehda jokin paatos johtoryh-
massa, se on valmisteltu siten, etta eri vaihtoehtoja etenemiselle on jo analysoitu, eika

johtoryhman kasittelyssa tallaiseen tarvitse kayttaa aikaa.

Kehityssalkkua kaytaisiin lapi kahdesti kuukaudessa, johtoryhmén kokouksissa. Sen
paikka johtoryhman agendalla olisi heti turvallisuusasioiden kasittelyn jalkeen, jolloin voi-
daan varmistaa sen kéasittelyyn tarvittava aika. Jos kehityssalkun kasittely jaa johtoryh-
man agendalla viimeiseksi, se ei, haastatteluiden perusteella, valttamatta saa tarvittavaa
aikaa kasittelyyn. Jos taas salkun kasittelyyn ei panosteta, ryhti kehityssalkun johtami-

sesta voi alkaa hiljalleen rapistua.

Toisena vaihtoehtona olisi jarjestaa erillinen kokous kehityssalkun lapikayntiin. Tata en
suosittele, silla muutoin lapikayntiin kaytettdva aika saattaa paisua ja osallistuminen ko-
koukseen saattaa heikentyd. Toisaalta talla mallilla saataisiin kokoukseen vain ne hen-
kilot, jotka ovat kehityssalkun hallinnan kannalta silla hetkella tarkeita. Talléin kuitenkin
on vaarana, ettéa koko johtoryhmalta jaa kokonaiskuva tilanteesta heikoksi ja tata saate-

taan paikata turhilla tilannekatsauspalavereilla seka projektien etté johtoryhméan kesken.

Alkuun salkun lapikayntiin ja paéattksien tekoon varaisin aikaa tunnin johtoryhman ko-
kouksissa, silla uuteen johtamisen malliin totuttautuminen vie aikaa. Kun uusi rutiini on
opittu, lapikayntiin ei tulisi kayttdd enempad aikaa kuin 30 minuuttia. TAssa ajassa pitaa
kyeta lapikdyméaan salkun tilanne ja tehda tarvittavat p&aatokset. Tama vaati sen, etta
paatosta vaativat asiat on esivalmisteltu ja p&éatdsvaihtoehdot on analysoitu. Tarvitta-
essa kehitysjohtaja ottaa puheenjohtajan roolin kehityssalkun l&pikdynnissa, jottei johto-

ryhmassa kaytetd asioiden kasittelyyn liikaa aikaa.
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Kehityssalkun nakyma koostettaisiin johtoryhmalle Thinking Portfolio -tydkalun avulla.
Johtoryhmassa kaytava tilannekuvan katselmointi tarkoittaisi kdynnissa olevien projek-
tien tilannekuvan katselmusta ja paattyneiden projektien jalkilaskelmien tarkastusta. Kun
jokin projekti on hakemassa lupaa suunnittelun kaynnistykseen, se kirjataan Thinking
Porfolioon. Jos se ei saa lupaa, projektikortti arkistoidaan. Talla menettelylla taataan
mahdollisuus selata arkistoituja projektiaihioita, joista voi I6ytyd mydhemmin potentiaali

kaynnistettavaksi projektiksi.

Tyokalun laajempaa kayttéonottoa tutkija perustelee silld, etté se on haastatteluissa esiin
nostettu seka yleisesti arvostettu tytkalu salkunhallintaan. Se on my6s valmiiksi konser-
nissa ja VR FleetCare Oy:ssa kaytossa, joten sen potentiaalia kannattaa ainakin pilo-
toida. Koska tydkalu on jo kaytdssa kahdessa suurimmassa VR FleetCare Oy:n projek-
tissa, siitéd on jo hieman kayttokokemusta, jolloin sen pilotointi muihinkin salkun projek-

teihin ei pitaisi olla suuri tydmaaréallinen ponnistus.

Projekteilta vaaditaan Thinking Portfolioon resurssi- ja kustannussuunnitelmat osana
projektin suunnitteluvaihetta. Myds kaytettya resurssia ja todellisia kustannuksia rapor-
toidaan projektin aikana, jolloin kehityssalkun hallinta ndkymé&éan on mahdollista saada
resurssitarpeet ja kaytetty resurssi. Paatoksentekoloki tallennetaan my6és samaan tyo-
kaluun, nain varmistetaan heti alusta alkaen hyva systematiikka historiatietojen tallen-
nuksessa. Talla tavalla valtytdan jalkeenpain spekuloinnilta; mitd on paatetty milloinkin

ja kenen toimesta.

Kehityssalkkuun ei saa paastaa niin sanottuja vuosittaisia kehitysteemoja ilman, etta ne
on projektoitu ja priorisoitu. Tasta tulisi koko johtoryhman pitda huolta, mutta vastuu asi-
asta voisi olla kehitysjohtajalla. Tallaisen vuosittaisen teeman kuulumista kehityssalk-
kuun voisi kyseenalaistaa, mutta mikali se tayttdd projektin tunnusmerkiston (Artto K.,
Martinsuo M., Kujala J. 2006. s. 24-25) ja sille pystytaan prioriteettiluokka I6ytamaan, se

voi kuulua salkun projekteihin.

Salkussa olevien projektien maaréaéan pyrin 1oytdmaan sopivia raja-arvoja tasapainotta-
misen helpottamiseksi. Perusteellisen tutkimusten ja pohdinnan jalkeen, jatin sellaiset
pois tasta tyosta, silla sellaisia voi asettaa vain suuntaa antaviksi. Kaikki riippuu kaytet-
tavista resursseista, rahasta ja projektien tarkeydesta seka riippuvuuksista. Naiden li-
saksi taytyy kyeta arvioimaan organisaation vastaanottokyvykkyytta uusille toimintamal-
leille. Liikaa ei voi muuttaa kerralla, silla silloin osa henkilostdsta voi lamaantua muutos-

vauhdissa. Kun siis vastaan tulee tilanne, etta projekteja on liikaa, se pitdisi pystya
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todentamaan resurssien kautta. Talloin pitaa pystya tekemaan paatos: onko resursseja
mahdollisuutta lisata vai taytyyko joku projekti pysayttad, lopettaa tai olla aloittamatta.
Jos taas jalkautusvaiheessa on useita projekteja samanaikaisesti, eika porrastus on-
nistu, suosittelen ottamaan esimerkiksi konsernin puolelta muutosjohtamisen asiantunti-

jan ja viestintdasiantuntijan avuksi pohtimaan, miten kayttéonotot kannattaa toteuttaa.

6.2.4 Kehityssalkun viestinta

Kehityssalkun kokonaistilanteesta tulisi viestia saannéllisesti, samoin kuin kehityssalkun
projektien edistymisesté. Salkkuprojektien tilanteesta voidaan kertoa esimerkiksi yrityk-
sen kvartaali-infotilaisuuksissa. Niissa kaytaisiin prioriteetin A ja B projekteja systemaat-
tisesti lapi, jotta koko organisaatio on tietoinen, mihin kehitysresursseja paaasiassa talla
hetkella laitetaan. Naiden priorisointitasojen projekteissa pidettaisiin aina aloituskokous,
jossa varmistetaan projektin ohjausryhman ja projektiryhnman yhteinen suunta.

Prioriteetin C projektit nostetaan tarvittaessa viestintddn mukaan, jos ne ovat kyseisen
kohderyhméan kannalta tarkeita tai niistd voi viestid esimerkiksi intranetissa "kiertavalla
teemalla”. D-projekteista suosittelen viestimaan vain, kun asia koskettaa kyseista koh-

deryhmaa tai jos projekteista on nostettavia hyvia tuloksia tai kaytantoja.

Viestinnasta tulee projektipaallikbn vastata, mutta viestintatydn suosittelen antamaan
ammattilaisille, koska tallaisia resursseja yritykselld on konsernin palveluista tarjolla.
Projektipaallikko ja projektin omistaja antavat tarpeelliset tiedot, jotta viestinndsta vas-
taava henkild voi luoda viestintdsuunnitelman seka hankkia projektista viestintd materi-
aalia enemman. Yrityksessa voitaisiin myos pohtia, olisiko kannattavaa listata kaikki
kaynnissa olevat A- ja B-prioriteetin projektit, pienien esittelytekstien kera, yhdelle intra-
netin sivustolle. T&allin kuka tahansa voisi nahda, mité kaikkia isompia projekteja yrityk-
sessd on parhaillaan kdynnissd. Tama ei yksinaan viestinnaksi riitd, mutta se voisi tukea

muuta viestintaa.

Viestinta tukee muutosjohtamista ja jos projektin yhtena merkittavimmista tavoitteista on
muuttaa toimintamalleja, tulee muutosjohtaminen ottaa huomioon viestinnassa. Konser-
nista [0ytyy ammattilaisia myds muutosjohtamiseen ja heidan asiantuntemustaan tulisi
hyddyntaa tallaisissa projekteissa systemaattisemmin. Kannustan organisaatiota myos
hyddyntaméaén henkiléstohallinnon ammattilaisia suurissa toimintamallimuutoksia vaati-

vissa projekteissa. Suosittelen myds, ettd kyseiset ammattilaiset tarjoaisivat
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palveluksiaan herkemmin projektipaéallikdille heti, kun projektista kuulevat. Lyhyesti sum-
maten: projektista tulisi viestia hyvissa ajoin, jotta kaikki tarpeelliset viestinta- ja muutos-

johtamisen suunnitelmat ehditaan tehda koko projektin elinkaarelle.

6.3 Projekteilta vaadittavat paatdksentekopisteet ja dokumentit

Seuraavissa kappaleissa kuvaan lyhyesti, mita dokumentaatiota ehdotan kaikille projek-
teille. Prioriteettiluokkien eroja dokumentaatioon on myds seuraavissa kappaleissa eri-
telty. Paatoksentekopisteet ovat kuitenkin kaikille projekteille samat, mutta naiden pistei-

den tietynlainen byrokraattisuus maéaraytyy projektin prioriteetin mukaan.

Tarkeimpéana haluan korostaa, ettei heti yriteta ottaa kayttoon korkeammalle kypsyysta-
solle suunniteltua mallia vaan lahdetaéan liikkeelle pienin kehitysaskelin, mutta syste-
maattisesti ja riittavan ryhdikkaasti. Monet alla kuvatuista asioista voidaan aloittaa vaati-

malla naita asioita, vaikkei yhteisia dokumenttipohjia olisi yritykseen viela luotuna.

6.3.1 Business Casella kohti suunnittelulupaa

Ehdotan, etté kaikilta A-C -luokan projekteilta vaaditaan maaramuotoinen business case.
Tastad dokumentista selviaa lyhyesti syy projektille, kuvaus, mité projekti tuottaa ja miten
seka vaihtoehtoinen toteutustapa. Dokumenttiin kuvataan paras tiedossa oleva kustan-
nus, mika projektin tekemisestéa syntyy ja mitk& ovat projektin odotettavat hyddyt tai mita
projektin tekemétta jattaminen maksaa. Eli arvioidaan projektin liiketaloudelliset hyodyt
ja riskit karkealla tasolla. Jos muita riskeja tunnistetaan tassa vaiheessa, nekin kirjataan
business caselle. Tahdn dokumenttiin kirjataan myds projektin linkitys strategisiin tavoit-
teisiin. Jos projektilla tuotetaan lisdarvoa useampaan strategiseen tavoitteeseen, niiden

painoarvot kuvataan prosenteilla.

Tassa business casessa ehdotetaan myds alustavasti projektin aikataulua seka ehdote-
taan projektille projektipaallikkda ja hahmotellaan projektiryhmdaa seka nailta resursseilta
tarvittavaa aikaa. Huomioitavaa on, ettd ehdotan myds sisdisen tyfajan kaantamista
tasséa laskennassa euroiksi, jottei se jaa huomioimatta. Tyoajalle voi antaa nimellisen
arvon, esimerkiksi 100 euroa jokaisesta ty6tunnista, jonka sisdisen henkilon arvellaan
tyon suorittamiseen tarvitsevan. Kun hyvaksyntaa projektin suunnittelun kaynnista-

miseksi lahdetddn hakemaan yrityksen johtoryhmalté, kirjataan projektiaihio liitteineen
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Thinking Portfolioon. Tahan asti dokumentaation tuottamisesta vastaa lilketoiminnan

edustaja eli odotettavissa oleva projektin omistaja tai projektin ohjausryhman jasen.

Johtoryhma kasittelee uudet A-C -projektiaihiot seuraavassa johtoryhman kokouksessa,
jossa salkunhallintaa kasitella&n. Tarvittaessa, jos johtoryhma ei ole vakuuttunut projek-
tin hyddyllisyydesta tai strategian mukaisuudesta, palautetaan projekti edelliseen vai-
heeseen selvittdmaan projektin pisteet taulukon 1 avulla. Hahmoteltu projektiryhmé koo-
taan arvioimaan, paljonko projekti toteuttaa strategisia tavoitteita. Tasta pisteytystaulu-
kosta esimerkkiné toimii taulukko 1, johon tulee johdon tayttda voimassa olevat tai tule-

van vuoden strategiset tavoitteet ja strategisten projektien véliset painoarvot.

Jotta projektiryhma pystyy pisteytyksen tekeméaan, taytyy strategiset tavoitteet olla pro-
jektiryhman tiedossa. Tarvittaessa johdon edustaja, mahdollinen projektin tuleva omis-
taja, osallistuu taulukon tayttamiseen. Kun taulukkoon on Kirjattu strategian toteutuspro-
sentti, nama prosentit vaihdetaan suoraan pisteiksi siten, etté yksi prosentti on yksi piste.
Taman jalkeen pisteet kerrotaan painoarvolla, jos esimerkiksi projekti toteuttaa vain stra-
tegian 1 mukaista tavoitetta 40 prosenttisesti, kerrotaan 40 pistetta luvulla 1,5, jolloin
projekti saa 60 pistetta. Taulukon 1 avulla projekti, joka toteuttaa useampaa strategista
tavoitetta, voi saada painoarvoa, joka muuten olisi voinut jaada muiden "tasma” projek-

tien jalkoihin.

Taulukko 1. Projektien strategian mukaisuuden pisteytystaulukko

Strategiset tavoitteet | Toteuttaa strategi- Painoarvo Projektin pisteet

sesta tavoitteesta % (pisteet x painoarvo)
% (1% = 1piste) P P

Strateginen tavoite 1 40% = 40 pistetta 50% 40 x 1,5 = 60 pistetta

Strateginen tavoite 2 0% 30%

Strateginen tavoite 3 0% 15%

Strateginen tavoite .. 0% 5%

YHTEENSA 60 pistetta

Kun projekti on pisteytetty taulukon 1 avulla, sen kokonaispistem&araa verrataan taulu-
koo 2. Nailla toimilla projektin strategian edistavyys on arvioitu melko yksinkertaisella
menetelmalla. Ta&man jalkeen johdolla on parempi ymmarrys, miten projekti sopii kehi-

tyssalkkuun eli tasapainottaako projekti sité vai ei. Taulukko 2 on ennen kaikkea johdon
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tyokalu salkun tasapainotukseen, sen julkaisu ei ole valttamaténta, mutta lapinakyvyy-

den kannalta se on jarkevaa tehda.

Taulukko 2. Projektien luokittelu

Strategiset tavoitteet Pisteet
Pienkehitysta <15
Strategiaa tukeva projekti 15-50
Merkittéava strateginen projekti >50

Tason D -projektiaihioiden siirtymiseen suunnitteluvaiheeseen riittda tuotantopaallikon
tai vastaavan paallikkbtason hyvaksynta. Tarvittaessa niiden rahoitukseen haetaan lu-

paa liiketoiminnan johtoryhmalta.

6.3.2 Matka kohti kaynnistyslupaa

Prioriteettien A-B -projektiaihiot siirtyvat projektipaallikon vastuulle, kohti tarkempaa pro-
jektisuunnitelmaa vasta, kun projekti on saanut johtoryhmaltd hyvaksynnan. Naiden A-
ja B-kokoluokan projekteille perustetaan ohjausryhma viimeistaan tassa vaiheessa pro-
jektin matkaa. Projektipddllikkd ottaa vastuun vaadittavan raportoinnin ja dokumentaa-
tion tuottamisesta seuraavaan paatoksen tekopisteeseen. Tama ei tarkoita, etta projek-
tipaallikko tekee kaiken, vaan tassa vaiheessa projektilla on lupa kayttaa edella hahmo-
teltua projektiryhmaa mukana suunnittelussa. Tassa vaiheessa projektin kokoluokka vii-
meistaan selviaa, silla seuraavassa paatoksentekopisteessa pitaa olla valmisteltuna tar-
kempi projektisuunnitelma ja tieto riippuvuuksista muihin projekteihin. Myds sidosryhmat
tunnistetaan, analysoidaan ja tarkeimpien sidosryhmien vaatimukset kartoitetaan tassa

vaiheessa.

Yksi merkittdva sidosryhma, varsinkin A-prioriteetin projekteissa on VR-konserni. Sen
vuoksi, on isoimmissa projekteissa huomioitava konsernin ohjeet ja paatoksentekomallit
sekda aikataulut. Naiden selvitysten ja suunnitelmien perusteella voidaan projektille luoda
tarkempi aikataulusuunnitelma, johon siséllytetédan projektituotosten jalkautuksen aika-
taulu. Tassa suunnitteluvaiheessa tehdaan néille A- ja B-tason projekteille myds viestin-

tasuunnitelmat.
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My6s C-luokan projekteista projektipaallikké ottaa vastuun dokumentin tuottamisesta
seuraavaan paatoksentekopisteeseen. Siihen tuotetaan taman kokoluokan projektilta
hieman kevyempi dokumentaatio, verrattuna A- ja B-luokan projekteihin. Naistakin teh-
daan projektisuunnitelma ja arvioidaan tarkemmat suoritteet, mita projektin aikana taytyy
tehda. Naiden perusteella kirjataan ja analysoidaan tarkemmin projektin riskit seka pro-
jektin tuotoksen riskit. C-prioriteetin projekteille omistaja nimetaan tassa vaiheessa. Oh-
jausryhma projektille voidaan perustaa, jos se katsotaan tarpeelliseksi riskien minimoi-

miseksi, mutta lahtokohtaisesti en tatéd ehdottaisi alkuvaiheessa.

Tason D-projekteissa projektipaéllikkdé nimetdén viimeistaan tassa vaiheessa. Naissa
projekteissa ei systemaattisesti aluksi vaadittaisi muuta dokumentaatiota kuin projektilta
odotettavat tuotokset, projektin paatehtavat, kustannus- seka aikatauluarvio projektin

valmistumisesta.

Projektin prioriteettitasosta rippumatta tarkemmat projektin tehtéavat alkavat olla tiedossa
ja nain ollen projektin kustannuslaskelmilla on mahdollisuus tarkentua. Taman vaiheen
aikana on mahdollista, etta projektin prioriteettitaso muuttuu. Mahdollisen prioriteettita-
son muutoksen seka yleisen tietoisuuden vuoksi, C-luokan projektitkin viedédan johtoryh-
man kasittelyyn heti alkuvaiheissa. Edella kuvattujen arvioiden ja selvitysten myo6ta syn-
tyy kasitys, mitd mahdollisesti konsernin prosesseja projektissa pitaa noudattaa. Ne osal-
taan voivat vaikuttaa projektin aikatauluun, joka tassa vaiheessa viedaan tarkemmalle

tehtavatasolle.

Kun edella kuvatut asiat projektin prioriteetin mukaisesti on suoritettu, projektipaallikko
vie dokumentit Thinking Portfolioon. Projektin omistaja vie A- ja B-tason projektit johto-
ryhman kasittelyyn kaynnistyslupaa varten. C-tason projektien kaynnistysluvat antaa lii-
ketoiminnan johtoryhma ja D-tason projektien kaynnistamiseksi riittaa likketoiminnasta

vastaavan paallikon lupa.

6.3.3 Projektin toteutuksen aikaiset paatokset

Kehityssalkun projektin edistymaa seurataan projektien ohjausryhmissa ja johtoryhman
salkun katselmoinneissa. Edistymisraportointi suoritetaan projektipdallikon toimesta
Thinking Portfolioon, jonne kirjataan myds tehdyt ja tarvittavat paatokset, projektin ete-

nemisen kannalta. Naiden projektien raportointeja péaivitetddan tyokaluun kahdesti
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kuukaudessa, vahintdan kaksi paivaa ennen johtoryhman salkunkatselmointipalaveria,

jotta johtoryhmalaiset voivat ennakkoon tarvittaessa tutustua salkun tilanteeseen.

Projektit, jotka eivat kuulu kehityssalkkuun, ovat tyypillisesti C-prioriteettitason projek-
teja. Naiden projektien edistym&a seurataan kyseisten liiketoimintojen johtoryhmissa,
osana toimintasuunnitelmien seurantaa eli kerran kuukaudessa. Naistakin raportoidaan
suoraan Thinking Portfolioon, mutta vain projektin tilanne seka merkittavimmat paatokset

ja tapahtumat kirjataan.

Tason D-projekteja seurataan tarpeen mukaan liiketoiminnan johtoryhméassa, mutta
enemman projektin omistajan toimesta. Thinking Portfolio -tydkaluun raportoidaan ta-
man prioriteetin projekteista vain alku ja loppu, tuotokset seka kaytetty kustannus.

Johtoryhman katselmoinneissa projektit tarvittaessa palautetaan edelliseen vaiheeseen,
keskeytetddn, kaynnistetaan tai lopetetaan. Taman jatkuvan katselmoinnin tarkoituk-
sena on pyrkia varmistamaan, ettei kdynnissa ole liikaa projekteja resursseihin nahden.
Se pitéisi havaita edistymisen hitautena ja siihen pitda kyeta johdon reagoimaan. Tarvit-
taessa kaikki salkun projektit pysaytetdén hetkellisesti, priorisoidaan uudelleen ja lope-
tetaan vahiten tarkeat.

6.3.4 Projektin paattdminen

Kun projekti on toteutettu, sen tuotoksia esitellaan projektin prioriteettitason mukaisesti
siind foorumissa, missa sen kaynnistamisesta on tehty paatés. Tassa vaiheessa arvioi-
daan, onko jalkautus suoritettu, kuten oli suunniteltu ja onko se ollut projektin toimesta

riittdvaa vai taytyyko projektin jalkautusta viela jatkaa.

Tassa paatospisteessa tehdaédn myos paatds, seurataanko projektin tuottamia hyoétyja
ja kuinka kauan. Mikali naita paatetaan seurata, projektin seurantapalaveri sovitaan etu-

kateen, milloin tuotoksia katselmoidaan.

Kun kaikista projekteista kirjataan samaan tyokaluun aloitus- ja lopetuspaivamaara seka
kaytetty kustannus ja projektin tuotokset, pystytaan tarvittaessa tekeméan katselmointia,
miten luokittelussa ollaan onnistuttu. Liséaksi on mahdollista nahda, millaisia projekteja
on ollut samanaikaisesti kdynnissa, miten projektit ovat vaikuttaneet toisiinsa ja paljonko

rahaa on kaikkiaan kaytetty eri projekteihin.
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6.4 Pelisdanntt projekteille

Useammasta haastattelusta nousi esiin, etta projekteille toivottiin viidesta kymmeneen
pelisaantda tai ohjenuoraa, jotka koskettavat kaikkia projekteja. Edella koostetun ehdo-

tuksen perusteella, ehdotan seuraavia:

¢ Ennen tarkempaa suunnittelua, analysoi projektin prioriteettitaso.

¢ Huomioi yhtion ja konsernin muu ohjeistus (esimerkiksi hankinnat ja investoinnit
-ohjeistus).

o Jokaisella projektilla pitaa olla projektipaallikkt ja omistaja.

o Kaikissa projekteissa analysoidaan riskit

o Kaikkien projektien aloitus ja lopetus kirjataan yhteiseen tydkaluun

¢ |loitse onnistumisista

e Hyddynnd oman yrityksen sekd konsernin ammattilaisia (muun muassa HR,

Viestinta)

Ensimmaisen apuna voidaan kayttaa tydssa mainittua pisteytystd. Taman ohjenuoran
tarkoitus on ohjata projekti esivalmistelusta saakka oikeille raiteille ja pohtimaan esimer-

kiksi ohjausryhman perustamista.

Toisen pelisdannon tarkoitus on muistuttaa konserniriippuvuudesta. Projektin konser-
niriippuvuus tulee huomioida heti alussa, jotta projektin rahoitus tulee varmistettua ja jot-

tei projektin aikataulu veny sen vuoksi, ettei tata ole muistettu huomioida.

Kolmannen ohjeen tarkoitus on huomioida, ettei projekteja kaynnisteta ilman nimettya
henkil6a, jolla on aikaa edistda projektia. Omistajan merkitys on muistuttaa, ettei projek-

teja kaynnisteté ja pyoriteta liian kapealla katsontakannalla.

Projektin koosta riippumatta, sen riskit tulee pohtia, etenkin lopputuotosten osalta, kun
toimitaan turvallisuuskriittisella alalla. Projektien paaasiallinen tarkoitus on usein muuttaa
nykyisid toimintamalleja, nama muutokset voivat aiheuttaa merkittdvan kalustoturvalli-
suusriskin. Tasta syysta on raidekaluston huollossa toimivan yrityksen jarkevaa jalkaut-

taa myos pienempiin projekteihin riskien arviointi.

Aloitus- ja lopetusajankohdan kirjauss&d&nnén tarkoitus on systematisoida kaiken tason
projektien raportointia. Taman raportoinnin avulla, yritys pystyy myos koska tahansa tar-

kastamaan, mita kaikkia muutoksia silla on samanaikaisesti kaynnissa.
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Onnistumisista iloitseminen voi unohtua kaiken kiireen keskella. Valitettavan usein kes-
kitytddn, mita projektissa ei saatu aikaiseksi ja lahdetdan kaynnistamaan seuraavia pro-
jekteja. Hetkellinen pysatyminen ja projektiryhman kiittdminen seka onnistumisista tie-
dottaminen lisda uskoa projekteihin ja tuo henkiléstdlle motivaatiota osallistua projektei-
hin tulevaisuudessakin. Vaikka projekti olisi vain yksittaista osastoa koskeva kehityspro-
jekti, senkin onnistumisista kannattaa kiittaa ja iloita, silla voi olla jopa isompi merkitys

henkildstén motivaatioon kuin strategisten projektien onnistumisella.

Viimeisen sdannon tarkoitus on muistuttaa, ettd konserni ei ole pelkka rasite vaan voi-
mavara. Konsernin palveluista |6ytyy huippuammattilaisia tukemaan tytaryhtiéiden pro-
jektien menestysta. Naitd ammattilaisia kannattaa yrityksen vielakin enemman hyddyn-

taa.
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7/ EHDOTUS MALLIN JALKAUTUKSESTA

Ylla kuvattu malli vaatii yrityksen johdon pohdinnan, sopiiko tama malli meille. Sen lisaksi
ensimmainen salkku taytyy koostaa ja johtamiskaytannoista sopia. Seuraavissa kappa-

leissa ehdotan, miten luvussa 6 kuvatun mallin jalkautusta voitaisiin lahteé toteuttamaan.

7.1 Mallin johtamisen luominen

Perinteisesti kehityssalkun johtamista lahdetaan luomaan tai kehittamaan siten, etta sen
tekeminen vastuutetaan yhdelle henkil6lle. Tata ennen taytyy kuitenkin johdon selventaéa
tai pystya vastaamaan seuraavaan kysymykseen: Mita kehitetaan ensin: kehityssalkun
johtamista vai projektien johtamista? Kannustan keskittyméaan ensin kehityssalkun joh-
tamisen kehittdmiseen, jotta saadaan systemaattinen paatoksentekofoorumi kaikille
strategisesti tarkeimmille projekteille. TAma osaltaan asettaa projektit samalle viivalle ja
tuo ryhti& niidenkin johtamiseen eli asettaa raameja myds projektien johtamiseen.

Tata kehityssalkun johtamisen kehittamista kannustan aloittamaan siten, etté johtoryhma
nimeada henkilén, jolla on osaamista ja taitoa tydstaa johtamisen mallia fasilitoiden koko
johtoryhmén kanssa. Toisena vaihtoehtona olisi vastuuttaa kehityssalkun johtaminen yh-
delle henkil6lle, mutta suositan vahvasti, etta yrityksen johto loisi mallin yhdessa. Talloin
valtytaan silta, ettd mallia pyorittaa vain yksi henkild, jolloin kehityssalkun johtamisesta
tulee helposti henkildriippuvaista. Kehityssalkun johtaminen ei tulisi olla likaa henkil6-
riippuvaista vaan osa normaalia johtamista, muuten se voi ja&ada liian irralliseksi muusta
yrityksen toiminnasta. Kun johtoryhma luo yhdessa kehityssalkun johtamismallin, valty-
taan myos johtamisen ulkoistamisen miinalta, mik& on vaarana, jos mallin loisi esimer-

kiksi projektitoimisto, joka pitd& mieltda tyokaluksi johtamisessa.

Kaytannossa johtoryhmaélle jarjestetadn tybpaja tai -pajoja, joissa paatetadan euromaa-
raiset rajat, salkun katselmuksen rytmi ja katselmuksen vastuut seka salkun kokoamisen
ensiaskeleet. Taman tyon ehdotuksia voidaan kayttaa tydpajassa pohjana. TyOpajassa
kaytannodssa sovitaan, mista kukakin johtoryhmalainen saa paattaa, mista kukakin ra-
portoi sekd mitd tehddan ensimmaiseksi, jotta ensimmainen salkku saadaan koottua.

Ehdotukseni salkun kokoamisesta on kerrottu seuraavassa kappaleessa (7.2).
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7.2 Kehityssalkun luonti ja sen vastuut

Kun johtamisen malli on yhdessa sovittu, ehdotan, etta yrityksen johto nimeda yhden
henkilon vastuuseen siit, etta kaikki kdynnissa olevat projektit selvitetdaan. Samalla sel-
vitetdan, mika niiden tilanne on, onko niilla aikataulua ja budjettia seka onko niilla onnis-
tumisen edellytyksia tai kannattaako niitd edistaa eli tukevatko ne strategian toteutu-
mista. Lyhyesti sanottuna: Kaynnissa olevat projektit selvitetaan, tarkastetaan ja priori-
soidaan. Tehtdvan vaativuudesta johtuen, ehdotan tehtavaan erittain patevaa ja puolu-

eetonta projektien arvioitsijaa sekéa strategian hyvin tuntevaa henkil6a.

Taman jalkeen, vastuuseen nimetty henkil6 tekee yrityksen johdolle tasapainotetun salk-
kuehdotuksen. Vastuuhenkild ottaa siis tarvittaessa kantaa, mitka projektit tulisi pysayt-
taa tai lopettaa, jotta salkkuun jaavilla projekteilla on onnistumisen edellytykset saavuttaa
tavoitteensa aikataulussa. Vastuuhenkildn tulee siis tunnistaa tarvittaessa myds projek-
tien valisia riippuvuuksia, jotta kehityssalkun tasapainotus voi onnistua. Varsinaisen paa-
toksen ja lopullisen salkun tasapainotuksen tekisi kuitenkin yrityksen johto. Liséksi johto
varmistaa, etta kaikille salkkuun jaaville, kaynnisséa oleville projekteille 16ytyy johtoryh-

matason omistaja.

Kun ensimmainen selvitys on tehty ja johtamisen malli on luotu, voidaan ajatella, etta
talléin syntyy luonnostaan vaateet projekteille: Millaista raportointia minimissaan vaadi-
taan kaikilta projektiraporteilta ja minne se tehdaan seka milla rytmilla sita pitda tehda.
Kaytettava raportointitydkaluksi ehdotan Thinking Portfoliota, jonka vastaavuus johtami-
sen vaateisiin pitaisi katselmoida. Tarvittaessa tehdaan yritykselle ra&téloity pohja rapor-
tointia varten. Raportointindkyman tulee olla helppo tayttaa projektipdallikbiden mielesta,

mutta olla riittavan informatiivinen johtoryhman vaateisiin nahden.

Taman jalkeen, pidetaan projektipdallikdiden tydpaja, jossa kaydaan lapi projektipaalli-
koiden parhaat kaytadnnot projektien vetdmisesta seké luodaan projektimalli tai -mallit.
Tybpajassa rakennetaan intraan projektisivut, joista |6ytyy mallipohjia ja tietoa projektien
vetamisen tueksi. Samalla nimetaan vahintd&n muutama henkild, jolta voi pyytaa projek-
tilleen tukea tarvittaessa. Taman tydpajan pitaa ja koordinoi johdon vastuuttama henkilo,
joka voi olla eri kuin kuka on koonnut ensimmaisen salkun. Ensimmaisen salkun koko
ajan taytyy kuitenkin olla tydpajassa mukana, samoin kuin johdon edustuksen, painotta-

massa tyopajan tarkeytta.
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7.3 Mallin kouluttaminen

Luodun kehityssalkun johtamisen jalkauttamiseksi ja uuden projektimallin kayttoon-
otoksi, jarjestetaan kaikille projektipaallikéille ja projektiryhmalaisille tilaisuus, jossa kay-
daan projektimalli [api. Taman tilaisuuden avaa johtoryhma, joka kertoo taustat tarpeelle
ja esittelee uuden projektimallin ylatasolla. Esittelya jatkaa henkiltt, jotka ovat olleet mu-
kana maarittamassa projektipaallikon nakdkulmasta tarpeellisia toimintoja kyseisessa
mallissa seka mahdollisesti tydkalussa. Tilaisuuteen voidaan osallistuttaa my6s tulevai-

suuden potentiaalisia projektipaallikditd sekd muita projektien avainhenkilGita.

Tarpeellisille henkil6ille jarjestetaan lisakoulutusta projektiosaamisen kehittdmiseksi.
Tata tukea jarjestaa yrityksen ammattimaisimmat projektipaallikot, jotka ovat myds olleet
mukana projektimallin luomisessa seka mahdollisesti tytkalujen maarittelyssa. Koulu-
tuksessa kaydaan samalla lapi projektipaallikdiden tydtilan keskeisimmat projektin veta-
misessa tarvittavat mallipohjat sekéa harjoitellaan niiden kayttéa. Jatkossakin, ndaméa am-

mattimaiset projektipaallikot toimivat kaikille projektipaallikoille tukijan roolissa.

Edella mainittujen tilaisuuksien liséksi, koko henkildstdlle tiedotetaan uudesta projektien
johtamisen mallista. Tiedotuksessa kuvataan, mita uuden projekti-idean tunnistaja tekee
ja miten paatasolla ideasta syntyy projekti, sekd mita paatospisteita projektilla on. Taman
lisaksi opastetaan aiemmin luoduille intrasivuille hakemaan lisatietoa tarvittaessa. Tama
tiedottaminen on mahdollisesti luontevinta hoitaa muun tiedotuspisteen yhteydessa, esi-

merkiksi kvartaali-infotilaisuudessa.

7.4 Kehityssalkun tulevaisuuden kehitystoimet

Tarkoituksellisesti en ehdottanut yritykselle, etta se alkutbikseen perustaisi projekititoi-
miston, joka ottaisi hoitaakseen projektijohtamismallin luonnin ja jalkautuksen. Taman
vaara on, ettd unohdetaan pohja kaikelta: johtaminen. Taméan ehdotuksen mukaisesti
edetessa yritys laittaa pohjan projektitoimiston perustamiselle kuntoon. Se luo itselleen
johtamisrutiinit, jolloin projektitoimiston tehtavaksi on kehittdd néaita rutiineja uusille ta-
soille. Taytyy muistaa, etta loppujen lopuksi projektitoimisto on vain yksi salkunhallinnan
tyokalu. Se on ennen kaikkea johdon tytkalu ja sen kayttéénottoon liittyy vastaavat lain-
alaisuudet kuin mink& tahansa tytkalun kayttbonottoon: sille pitaa olla tarve, sen taytyy

olla kayttajansa tarvetta vastaava ja sita taytyy opetella kayttamaan.
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Kun kehityssalkun johtamisen rutiinia on pyoritetty yrityksessa noin vuosi, voidaan pro-
jektien johtamista alkaa esimerkiksi projektitoimiston johdolla parantaa. Tama toimen-
pide vaatiikin jo sitten seuraavia kysymyksia: Mita projektitoimistolta odotetaan? Mita ar-

voa se tuottaa? Miten se resursoidaan? Miten itse projektitoimistoa johdetaan?

Projektitoimisto toimii kaikille projektipaallikéille tukijan roolissa, mutta my6s salkunhal-
linnan koulutusasioiden hoitajana. Projektitoimiston tulee luoda yritykselle oma projekti-
salkkukasikirja, kun projektipaallikoita ja projekteja alkaa olla salkussa enemman. Tata
ennen erillisen kasikirjan luominen ei valttamatta ole tarpeellinen yrityksen kokoon ja

projektien maaraan nahden.

Projektitoimiston tehtavana on ohjata A-, B- ja C-tason projektien projektipaallikoitd seka
kehittaa heidan osaamistaan. D-luokan projektipaallik6ita PMO voi kouluttaa, jotta heista
joskus kasvaa organisaatiossa suuremman prioriteetin projektien vetajia. Projektitoi-
misto kehittdad yhteisia toimintamalleja ja projektinhallintadokumentteja seka jakaa pro-
jektien hyvia kaytantoja. Lisaksi PMO voi jarjestaa tarpeellisille organisaatiotasoille pro-
jektiosaamiskoulutusta, jotta organisaation projektiymmarrysta ja Kkulttuuria saadaan
nostettua. Tama voi tapahtua kertaluontoisena luokkahuonekoulutuksena tai systemaat-

tisesti erilaisissa tilaisuuksissa vahan kerrallaan.

Vaikkei projektitoimistoa paatettaisi perustaa, ehdotan, etta kun liikkeelle lahdetylla mal-
lilla ollaan toimittu noin vuosi, alettaisiin yrityksessa kiinnittaa huomiota jalkilaskelmiin.
Eli todellisten hydtyjen laskelmaa vaadittaisiin projekteilta asteittain systemaattisemmin.
Tama osaltaan kehittdd projektikulttuuria eteenpdin, silla projektipaallikolla on todenna-
kdéisemmin suurempi halu varmistaa projektin todelliset hyddyt, jos han tietaa jalkilaskel-
man jo heti alusta alkaen olevan edessa. My6s projektien systemaattisen reflektoinnin
kayttdonotto sopii luontevasti tdhéan yhteyteen. Eli lyhykaisyydessaan analysoidaan,
mik& meni hyvin, mika olisi voinut menna paremmin ja mitd tasté projektista opittiin tule-

vien projektien menestymisen varmistamiseksi.

Tulevaisuudessa kehityssalkun johtamista voisi kehittdd myds siten, etta kaikki salkkuun
paatyvat projektit pisteytetddn. Ja kun projektikulttuuri on kehittynyt riittdvan pitkalle,
kaikki projektit pisteytettdisiin. TAma osaltaan jalkauttaa asteittain koko organisaatioon

ajatuksen, ettei projekteja kaynnisteta, ellei niilla ole strategia riippuvuutta olemassa.
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8 LOPUKSI

Seuraavissa kappaleissa on opinnaytetyon tavoite, tyon kulku seka lopputuotokset viela
lyhyesti esitelty. Taman liséksi tutkimuksen luotettavuutta on analysoitu seka tuotosten
hyodyllisyytta kriittisesti pohdittu. Lopussa on tutkija viela esittanyt kiitoksensa tyon eri

sidosryhmille.

8.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tyon tavoitteena oli 16ytaa yritykselle toimiva kehityssalkun johtamisen malli. Haasteena
talle oli, ettd yritys ei ole niin sanottu projektitalo vaan operatiivinen toiminta perustuu
pidempiaikaisiin huoltosuhteisiin. Projektit siis edustavat yrityksessa pienempaa osaa
toiminnasta ja kehitysprojekti jopa marginaalista. Kuitenkin ympéaristbtn muutokset ovat
pakottaneet yritysta isoihinkin muutoksiin, jossa koko toimintaa taytyy kehittdd. Nain ol-
len talle tyolle I0ytyi kuitenkin oma tilauksensa.

Tutkimus toteutettiin useassa vaiheessa. Ensimmainen vaihe oli kartoittaa teoriaa, jonka
pohjalta luotiin ennakkokysymykset haastatteluiden pohjaksi. Taman jalkeen haastatte-
lussa kartoitettiin odotuksia ja vaatimuksia ehdotettavalle mallille. Haastatteluiden jal-
keen, tutkimuksessa syvennyttiin teoriaan syvallisemmin. Seka teorian, ettd haastatte-
luiden pohjalta tutkija sai luotua mallin, jonka uskoo yrityksessa toimivan. Toki tutkimuk-
sen aika janne oli monista syisté johtuen niin pitkd, etta yrityksen on ehdotettua mallia
tarkasteltava nykyisiin vaatimuksiin ja odotuksiin ndhden. Opinndytetydn havainnoista ja
ehdotetusta mallista kannattaa tilaajaorganisaation niin sanotusti poimia rusinat pullasta,
jos tilanne on lahtétilanteesta jo kehittynyt eri kypsyystasolle. Tutkija kuitenkin toivoo
opinnaytetydn tuovan yritykselle lisdarvoa ja uusia nakdkulmia kehityssalkun johtami-

seen.

8.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi.

Opinnaytetyon pitkd aikajanne ja VR-konsernin elaminen jatkuvan muutoksen keskella
ovat aiheuttaneet sen, ettd hetki, jolloin opinndytetydtad kaynnistettiin, oli johdannossa
kuvatun nykytilan mukainen. Nyt, kun opinnadytetyd on valmistunut, nykytilanne on to-

dennékoisesti muuttunut, silla ainakin VR-konsernin 1T-yksikkd on ollut ajamassa
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toiminnanohjausjarjestelmén muutosprojektin myota yhtenaista portfoliohallintaa. Kysy-
mys kuitenkin kuuluu edelleen, onko se muuttanut kehityssalkun johtamista vai oliko ky-
symyksessa pikemminkin IT-projektimallin littyminen VR FleetCare Oy:n paatdksente-

kopisteisiin.

Tehtyjen haastatteluiden ennakkokysymyksien avulla, opinnaytetyon tekija sai hyvéan
opin pohtia jatkossa vastaavanlaiset kyselyt ja vastausvaihtoehdot tarkkaan. Lopputu-
loksen kannalta, osa ennakkokysymyksista oli turhia ja vastausvaihtoehdot huonosti laa-
dittuja. Ennakkokysymyksiin viittaus haastattelussa avasivat tutkijan silmét, miten eri ta-

voin saman kysymyksen voi kasittaa.

Haastattelutilanne ei ollut paineistettu eivatka haastateltavat saaneet tutkimukseen osal-
listumisesta mitaan palkintoa. Haastattelun alussa korostettiin luottamuksellisuutta ja
anonyymiutta vastauksia kasitellessa. Johtoryhmalaisten populaatiokoko on 15 henkiléa
ja haastatteluja tehtiin télle joukolle 10, nain ollen lopullinen virhemarginaali on 19%.
Alun perin tilaaja olisi hyvaksynyt jopa suuremman virhemarginaalin, mutta tutkija paatti
laajentaa haastateltavien joukkoa johtoryhmasta, koska juuri heidan mielipiteellaan on
suurin merkitys kehityssalkun johtamisessa. Merkittavien kehitysprojektien projektipaal-
likdiden populaatio koostuu viidesta henkilosta ja heidat kaikki haastateltiin. Nain ollen
heidan virhemarginaali on 0%. Nain ollen haastatteluiden luotettavuutta voidaan pitaa

suhteellisen hyvana.

8.3 Uusia tutkimusaiheita

Taman tyon perusteella uskoisin, ettd muuallakin konsernissa voisi olla vastaaville tutki-
muksille tarvetta. Tutkimuksen aikana kavi ilmi, ettd muualla konsernissa on erilaisia pro-
jektisalkunjohtamisen malleja kaytossa. Lisaksi selvisi, ettd osassa on ollut toimiviakin
malleja kaytdssad, mutta ne ovat hiipuneet ajan saatossa. Naitékin voisi olla mielenkiin-

toista tutkia, mitka syyt sellaiseen ovat johtaneet.

Myds koko konsernin kattava kehityssalkun johtamismallin luominen olisi my6s mielen-
kiintoinen tutkimuskohde. Eli 16ytyisikd koko konserniin projektisalkun johtamisen mallia,
joka toimisi kaikissa tytaryhtidissa, riippumatta niiden valtavasta erilaisuudesta. Toisin
pain kdannettynakin vastaava tutkimus voisi toimia. Eli sellainen, jossa vertailtaisiin kon-

sernin projektisalkun johtamistapaa ja sen vaikutuksia tytaryhtioihin.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Milla Rasénen



77

8.4 Kiitokset

Esitan lampimimmat kiitokseni VR FleetCare Oy:lle, VR konsernille seka Turun ammat-
tikorkeakoululle, jotka mahdollistivat kukin osaltaan taman tyon tekemisen. Tallaisen
opinnaytetydn tekeminen opetti tutkijalle paljon niin haastatteluiden suorittamista kuin

projektisalkun johtamisesta.

Suuret kiitokset myds haastatteluihin suostuneille henkilGille, jotka varsin lyhyellakin ai-
kajanteella pystyivat osallistumaan haastatteluihin. Liséksi suurimmalta osalta 16ytyi ai-

kaa tayttaa myos ennakkokyselylomake.

Erityiskiitokset opinnaytetydni ohjaajilleni seka opinnaytetydni ohjausryhmén henkildille.
Tama opinnaytetyon tekemisen matka oli pitka ja teidan tukenne seka sparrauksenne

sen aikana oli korvaamatonta.
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