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1 JOHDANTO

Projektiportfoliolla tarkoitetaan joukkoa projekteja, jotka tehddén tietyn organisaation
sponsoroimana tai johtamana (Blichfeldt & Eskerod 2007). Téssd tutkimuksessa
keskitytddn tdllaisen projektien joukon hallintaan Agile-metodien avulla. Tama Agile
portfolion hallinta on iteratiivisempaa suunnittelua ja toimitusta (Stettina & Schoemaker
2018), mikd sopii paremmin muuttuvassa ymparistdssa tydskenteleville ohjelmistoalan
yrityksille.

Yhtend projektiportfolion hallinnan tavoitteena on yrityksen strategian tuominen
portfolioon (Rautiainen ym. 2011; Stettina & Horz 2014) luomalla linkki projektien
valinnan ja yrityksen strategian viélille (Stettina & Schoemaker 2018). Hajautetuissa ja
Agilesti toimivissa organisaatioissa strategian toteuttaminen projektiportfolion hallinnan
keinoin voi olla haastavaa. Tdméin tutkimuksen empiirinen osuus keskittyy
ohjelmistoalalla tydskenteleviin yrityksiin, jotka kéyttavét projektiportfolion hallintaa
tyokaluna ja joissa tyotd tehdddn fyysisesti useassa eri paikassa. Haastattelujen avulla
selvitetddn, miten ndissd organisaatioissa toteutetaan strategiaa projektiportfolion

hallinnan avulla ja miti erityispiirteitd tdhédn toimintaan liittyy.

1.1 Tausta ja motivointi

Tulevaisuuden ty6é on yhd enemmaén projektiperusteista ja jo nyt yhd useampi organisaatio
on projektiperusteinen (Duggal 2018, 3). Etenkin monet IT-alan yritykset tekevét tilla
hetkelld projektiluonteista tyotd usealle eri asiakkaalle. Projekteja kdytetdan usein myds
sisdisen kehityksen ja muutosten johtamiseen. Yrityksilld on siis usein kdynnissd ja
suunnitteilla useita eri projekteja. Muutos strategiaperusteiseen projektien valintaan seki
hankaluudet paitoksenteon tasapainottamisessa oikeiden projektien tekemisen ja
projektien tekemisen oikein vélilld on johtanut yritysten tarpeeseen hallita projektien
joukkoa, eli projektiportfoliota (Ahmad ym. 2016).

Projektiportfolion huolellisella hallinnalla pystytdédn toteuttamaan yrityksen strategiaa
(Meskendahl 2010). Portfolion hallinnan etuithin kuuluu liséksi resurssien paremman
kdyton mahdollistaminen, heikosti suoriutuvien tai vanhentuneiden projektien
lopettaminen ja avainprojektien jatkuva seuraaminen, mikd mahdollistaa tarvittavien
muutostoimenpiteiden nopean aloittamisen (Ahmad ym. 2016). Néiden etujen lisdksi
projektiportfolion hallinnan prosessin tutkiminen on merkityksellistd, koska se on
olennainen prosessi menestyksekkddn litketoiminnan harjoittamiseen.  Siind
tyoskennelldén organisaation strategian, litketoiminnan, mission ja arvojen parissa. (Silva
& Oliveira 2016.)
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Samalla kun nykyteknologia mahdollistaa asiakassuhteiden ja tydyhteison luomisen
ympéri maailman ovat my0s globaalit ohjelmistoprojektit yleistyneet. Projektitiimit
voivat ndin joutua toimimaan hajautetusti, mikd hankaloittaa tietyiltd osin projektin
johtamista (Pries-Heje & Pries-Heje 2011). Hajautetun tyGympériston ja tyoskentelyn
vaikutuksia projektiportfolion hallintaan ei ole tutkittu aikaisemmin. Téman tutkimuksen
empiirisessd osuudessa kartoitetaan, aiheutuuko hajautetusta tydskentelystd samanlaista
padnvaivaa portfolion hallintaan kuin siitd aiheutuu projektityoskentelyyn.

Portfolion hallinta on konseptina kymmenid vuosia vanha (Rautiainen ym. 2011),
mutta Agile-metodologiaan sitd ei ole sovellettu vield kovinkaan kauaa. Agilen
soveltamista portfolion hallintaan on ehditty tutkimaan jo hieman — toimintamalleja on
kehitetty, tyokaluja on luotu ja empiiristd tutkimustakin on jo hieman tehty (ks. esim.
Thomas & Baker 2008; Rautiainen ym. 2011; Vahéniitty 2012; Gao 2013; Stettina &
Horz 2014; Stettina & Schoemaker 2018). Kuitenkaan tutkimuksia strategian
johtamisesta Agilessa projektiportfoliossa ei tunnu vield 10ytyvan. Tamé osoittaa aukon
tutkimukseen, jonka tdyttimisen tdméd tutkimus aloittaa Suomessa ohjelmistoalalla

tyoskentelevien yritysten haastattelujen avulla.

1.2 Tutkimuksen aukko

Kirjallisuuskatsauksessa saadaan laaja késitys tutkimuksen neljdstd eri osa-alueesta:
projektiportfolion hallinnasta, strategiasta, hajautetusta tyOskentelystd sekd Agile-
metodeista. Teoriaa l0ytyy osittain myds ndiden osa-alueiden yhtymékohdista, jotka ovat
merkitty kuvaan 1 A-K alueina. Erityisesti kuvan alueita A, B ja C on Kkisitelty
kirjallisuudessa jo aikaisemmin. Namé alueet ovat Agile projektiporfolion hallinta, Agile
toiminta hajautetussa ympdiristossd sekd strateginen projektiportfolion hallinta.
Tutkimuksen kannalta kiinnostavia osa-alueita, joita kirjallisuudessa ei ole kisitelty
aikaisemmin ovat kuvan alueet D, E, G ja F. Nami alueet kuvaavat siis Agilea
projektiportfolion hallintaa hajautetussa tydskentelyssd, projektiportfolion hallintaa
hajautetussa ymparistossd, Agilen projektiporfolion hallinnan strategista osa-aluetta sekd

kaikkien neljin osa-alueen yhtymikohtaa.
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Kuva 1: Tutkimuksen aukko.

Tutkimuksen pédtavoitteena on tdyttdd projektiportfolion hallinnan teorioissa ja
tutkimuksissa oleva aukko Agilen projektiportfolion hallinnan strategisista merkityksisti
erityisesti hajautetun tyonteon nidkokulmasta, eli kuvan 1 F-alue. Pdétavoitteena on siis
selvittdd tekijdt ja toimintatavat, jotka vaikuttavat projektiportfolion suunnitteluun ja siti
kautta strategian toteuttamiseen hajautetussa ympiristossd. Osa-tavoitteiksi nostetaan
kuvan D, E ja G alueiden tarkastelu haastattelujen avulla.

Tutkimuksessa saatetaan viitata kuvan 1 alueisiin H, I, J ja K. Néiden alueiden
tarkastelu rajataan kuitenkin ulos tutkimuksen tavoitteista. Ndma vdhemmalle huomiolle
jadvat alueet ovat siis Agilen vaikutus strategiaan, hajautetun tydskentelyn vaikutus
strategiseen projektiportfolion hallintaan, Agilen ja hajautetun tydskentelyn vaikutus

strategiaan sekd hajautetun tyoskentelyn vaikutus strategiaan.
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1.3 Tutkimuskysymykset

Taméan tutkimuksen empiirisessd osuudessa tutkitaan yrityksid, jotka toteuttavat
projekteja hajautetussa tyoskentelyssd Agile-metodologiaa hyddyntden. Tutkimuksessa
tarkastellaan ndiden yritysten strategian toteuttamista projektiportfolion hallinnan keinoin
ja selvitetddn, miten Agile-toimintatapoja pystytdédn hyodyntdmééan tdssd kontekstissa.
Tutkimusongelma on jaettu Hirsjarven ym. (2009, 125-128) ohjeistuksen mukaan
pddongelmaksi eli pddtutkimuskysymykseksi sekd sen analysointia ja tdsmentdmisté
varten maariteltyihin alaongelmiin eli alatutkimuskysymyksiin.

Péaétutkimuskysymys on:

e Miten Agilea projektiportfolion hallintaa voidaan hyddyntdd hajautetussa

tyoskentelyssa strategisesti?
Alatutkimuskysymykset, jotka auttavat vastaamaan paétutkimuskysymykseen, ovat:

e Millaisen eron hajautettu ymparistd tuottaa projektiportfolion hallintaan?
e Millainen rooli Agilella projektiportfolion hallinnalla on yrityksen strategiaan
ndhden?

1.4 Tutkimuksen laajuus

Tutkimuksessa  paneudutaan  portfolion hallinnan laajasta alasta  Agileen
projektiportfolion hallintaan. Témén aihepiirin sisélld keskitytdédn strategian johtamiseen
ja hajautetun tyoskentelyn vaikutuksiin. Tutkimuksen empiirinen osuus kattaa seitsemén
yrityksen toimintatapojen vertailun. Jokaiselta tutkimukseen mukaan otetulta yritykseltd
16ydettiin yksi avainhenkild vastaamaan kysymyksiin, lukuun ottamatta yhtd yritysta,
josta haastateltiin kahta henkil64.

Haastatteluihin valikoitui kuusi Suomessa ohjelmistoalalla toimivaa yritystd seka yksi
vertailuyritys, joka toimi ohjelmistoprojektien hankkijana. Tarkastelun alle valittiin
keskendén hyvin erilaisia yrityksié, jotta vastauksilla saataisiin mahdollisimman paljon
uutta tietoa. Yritykset vaihtelivat kokonsa puolesta keskikokoisista suomalaisyrityksisté
suuriin kansainvilisiin toimijoihin. Valittujen yritysten asiakaskunta ja toimiala
vaihtelivat my0s suuresti.

Haastateltavat henkil6t toimivat kaikki esimiestehtévissé ja olivat suurimmaksi osaksi
projektipdallikoitd tai operatiivisia johtajia. Kaikki haastattelut toteutettiin suomeksi

kasvokkain tai etdyhteydelld. Haastateltavista puolet olivat naisia ja puolet miehié.
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Haastattelujen kielelld tai haastateltavien sukupuolella ei koettu olevan merkittavaa

vaikutusta vastauksiin.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta luvusta. Téssd ensimmaisessé luvussa esitellddn tutkimuksen
athe lukijalle. Lisdksi tdssd luvussa kuvataan tutkimuksen taustoja, motivaatiota,
tutkimuksessa olevaa aukkoa, tutkimuskysymyksid ja tutkimuksen laajuutta. Tadmin
luvun tarkoituksena on tarjota lukijalle pieni yleiskatsaus tutkielmasta, sen rajoitteista ja
rakenteesta.

Tutkielman toinen luku koostuu kirjallisuuskatsauksesta, joka tarjoaa tutkimukselle
teoreettisen taustan. Jotta tutkittavaa aihetta pystyy ymmértdméén, toisessa luvussa
kisitelladn kaikkia tutkimuksen neljdi osa-aluetta erilldén sekd osan néistd yhtymékohtia.
Néma neljad osa-aluetta ovat Agile-menetelmait, hajautettu tydskentely, projektiportfolion
hallinta ja strategia. Osa-alueiden yhtymidkohdat, joita késitellddn toisessa luvussa ovat
Agile toiminta hajautetussa ympéristdssd, strateginen projektiportfolion hallinta sekd
Agile projektiportfolion hallinta.

Kolmas luku alustaa tutkimuksen empiiriseen osuuteen. Siind esitelldén kiytetyt
tutkimusmetodit ja kuvataan tutkimuksessa toteutettuja semi-strukturoituja haastatteluja.
Lisdksi kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuksen kontekstia ja kdyttokohteita sekid
empirian tiedonkeruu ja aineiston analysointimenetelmid sekd tutkimuksen
luotettavuutta.

Neljannessd luvussa esitetdén tutkimuksen tulokset, joiden pddloydoksid pohditaan
viidennessd luvussa. Tutkielman lopussa, kuudennessa luvussa, kerdtddn yhteen

johtopéétokset edeltdvistd luvuista.
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2 TEOREETTINEN TAUSTA

Tutkimuksen teoreettinen tausta on saatu kirjallisuuskatsauksen  avulla.
Kirjallisuuskatsaus  toteutettiin  tavallisia tietokantahakuja sekd niin sanottua
lumipalloefekti-metodia (engl. Snowballing) kéyttden. Tutkimuksessa ei siis ldhdetty
perinteiseen tapaan suoraan systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen, silld se on todettu
aikaa vievéksi metodiksi, jossa hakutekstit tdytyy mééritelld huolellisesti ennakkoon
(Felizardo, Mendes & Kallinowski 2016). Lumipalloefekti — tapana etsid léhteitd — tarjoaa
kattavan katselualueen aiheeseen. Digitaalisten kirjastohakujen melutaso vaikuttaa sithen
hieman vdhemmain kuin muissa kirjallisuuskatsauksen metodeissa. (Jalali & Wohlin
2012.)

Lumipalloefektin alussa haetaan johtavien lehtien tai laadukkaiksi todettujen
konferenssipapereiden aiheeseen liittyvid julkaisuja. Tédmédn jélkeen niistd valituista
julkaisuista etsitdén ldhdeluettelosta uusia sopivia julkaisuja luettavaksi. Tatd kutsutaan
taaksepdin vyoryviksi lumipalloefektiksi, silld titd menetelmdd kéyttden loydetddn
vanhempia julkaisuja. Lisdksi esimerkiksi Google Scholaria kdyttdmalld pystyy etsimédédn
julkaisuja, jotka viittaavat aikaisemmin l6ydettyihin julkaisuihin. Tétd taas kutsutaan
eteenpdin vyoryviksi lumipalloefektiksi, silld siind tarkastellaan uudempia artikkeleita.
(Webster & Watson 2002; Jalali & Wohlin 2012; Wohlin 2014; Felizardo ym. 2016.)
Téassd tutkimuksessa kéytettiin ldhinnd taaksepdin vyoryvdd lumipalloefektid, jossa
julkaisuja valittiin hyvéksi todettujen artikkelien 1dhdeluetteloista luettavaksi. Valinnassa
ensisijaisena kriteerind oli julkaisujen nimet ja julkaisuvuodet sekd timén jdlkeen vield
niiden abstraktien sopivuus.

Lumipalloefekti valittiin pddsadntdiseksi metodiksi tutkimuksen teoreettisen taustan
kerddmiseksi, silld se on ymmairrettivd ja helposti seurattava metodi aloittelevalle
tutkijalle (Jalali & Wohlin 2012). Téméin metodin haittapuolena on se, etti osa
asiaankuuluvasta tutkimuksesta jaa ulkopuolelle, mikéli ensisijainen tutkimus ei viittaa
ndihin tutkimuksiin tai toisin pdin (Felizardo ym. 2016). Lisdksi lukemispédtokset
tehdddn suurimmaksi osaksi artikkelien nimen perusteella, mikd johtaa kehnoja
avainsanoja otsikossaan sisdltdvien julkaisujen poissulkemiseen liian nopeasti (Jalali &
Wohlin 2012). Tdmin takia pelkdn lumipalloefektin lisdksi kdytettiin tietokantahakuja
kirjallisuuden parhaan mahdollisen kattavuuden varmistamiseksi.

Tietokantahakujen avainsanoina toimivat muun muassa ”Agile”, ”Distributed Agile”,
“Large Scale Agile”, "Portfolio management”, ’Project Portfolio Management”, ”Agile
PPM”, ”Strategy”, “Agile project portfolio strategy”, “Agile project portfolio”,
“Distributed Agile portfolio” sekd ”Distributed portfolio management”. Tietokantahakuja
tehtiin Googleen, Google Scholariin, Volteriin sekd Vaski-verkkokirjastoon. Luettaviksi
julkaisuiksi valittiin pddasiassa artikkeleita, kirjoja, verkkosivuja ja verkkolehtid. Myos

joitakin Pro Gradu -tGitd otettiin mukaan luettavaksi tutkimukseen, silld ne tarjoavat
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laajan  kirjallisuuskatsauksen ja toimivat ndin hyvin taaksepdin vyOryvéssa
lumipalloefektissd ldhteiden 16ytdmiseen. Luettavan materiaalin valintaan vaikuttivat
ensisijaisesti ldhteen luotettavuus, julkaisuajankohta seké julkaisun otsikko.

Tassd luvussa reflektoidaan ylld kuvaillun kirjallisuuskatsauksen avulla 16ydettya
kirjallisuutta tutkimuksen aiheen takaa. Ensin pureudutaan Agileen- ja Scrum-
tyoskentelyyn, minké jélkeen kuvataan hajautetun tydskentelyn erityispiirteitd Agilessa
organisaatiossa. Lopulta kerrotaan projektiportfolion hallinnasta ja tarkastellaan tita
erityisesti yrityksen strategian ja Agile-metodien valossa. Luvun lopussa summataan
yhteen kirjallisuuskatsauksessa esiin tulleet oleellisimmat pointit ja verrataan niitd

tutkimuskysymykseen. Yhteenveto antaa tutkimuksen empiiriselle osuudelle raamit.

2.1 Agile menetelmiit yleisesti

Projektilla tarkoitetaan ei rutiininomaista hanketta, jolla on tietyt tarpeet, ennalta méarétty
aikajana ja johon kuuluu useampi kuin yksi henkil6 (Vahéniitty 2012). Projektinhallinta
taas on tietotaidon, osaamisen, tyokalujen ja tekniikoiden soveltamista projektin
aktiviteetteihin projektin tavoitteiden saavuttamiseksi (Project Management Institute
2017, 542). Perinteiset projektinhallintaprosessit liittyvdt johdonmukaisuuteen ja
kontrolliin. Ne ovat suunniteltu toimimaan hyvin mekaanisessa maailmassa, jossa
muutokset, hiiridtekijat ja keskeytykset tunnistetaan erilaisuutena, epdonnistumisena,
epdjarjestyksend, oppimisena ja muutoksena. (Duggal 2018, 40.) Tdmid perustuu
oletukseen, ettd asiakasta osallistetaan vain projektin alussa tapahtuvassa projektin
vaatimusten asettamisessa ja lopussa toteutettavassa kiyttoonotossa (Krebs 2019).
Kuitenkin voidaan todeta, ettd timén pdivédn liiketoimintaympéristdd kuvaa hyvin
lyhenne DANCE. Termi tulee englannin kielisestd lauseesta ”the Dynamical and chang-
ing, Ambiguous and uncertain, Nonlinear, Complex, and Emergent and unpredictable in
nature”. Talld tarkoitetaan dynaamista ja jatkuvasti muuttuvaa, jota ajaa héiritsevét tekijit
ja muuttuvat sidosryhmien tarpeet ja prioriteetit. (Duggal 2018, 4, 254.) Tutkielman
kohteena olevat IT-alan yritykset joutuvat kohtaamaan ndméd epdvakaat ja nopeasti
vaihtuvat asiakkaiden tarpeet sekd ympdriston, teknologioiden ja markkinoiden
muutokset ja sopeutumaan niihin (Augustine ym. 2005). Perinteiset suunnittelulédhtoiset
vesiputoustyyppiset ohjelmistokehityksen metodologiat eivdt tue titd tarvetta, joten
monet isotkin organisaatiot ovat vaihtaneet Agile-metodologiaan (Paasivaara 2017).
Perinteiset menetelmét ovat virallisempia ja sopivat yksinkertaisiin, vakaisiin ja pysyviin
vaatimuksiin (Augustine ym. 2005). Agile-menetelmit taas tarjoavat mahdollisuuden
muutoksiin matkan varrella (Laanti 2008) ja itse asiassa jopa kannustavat siihen, ettei

kaikkea madrité taysin heti projektin ensimmaéisessd vaiheessa.
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Etenkin tietoperusteisilla aloilla, joilla uusien tuotteiden ja palveluiden luominen on
arkipdivdd, Agile projektijohtamisen metodit ovat mullistaneet aloitteiden organisointi-
ja toteutustavat (Stettina ym. 2018). Nykyddn yhd useampi ohjelmistoalan yritys on
ottanut Agile ldhestymistavat kdyttoon menestydkseen kansainvalisilld markkinoilla, silld
niiden tiytyy tyydyttdd asiakkaiden alati vaihtuvat vaatimukset ohjelmiston ja
palveluiden kehittdmisen aikana, ilman laadusta tinkimistd (Ahmad ym. 2016). Agile-
toimintatapojen kaytolld voidaan hakea yrityksen sisdlld myos laajempaa hyotya, silld
niiden on myos koettu tuottavan lisdarvoa portfolion suunnitteluun (Thomas & Baker
2008).

2.1.1 Agile-tyonsuunnittelu

Agile tarkoittaa sanana nopeana, kevyend, vapaana ja valppaana olemista (Permana
2015). Agile metodologia on kehys ohjelmistokehitykselle, joka omaksuu muutoksen.
Itse kehys on joustava ja kéytettdvissd missi tilanteessa vain. (Krebs 2019.) Agile on
nykypédivin trendi ohjelmistokehityksessd. Se on suunniteltu IT-alalle, jossa pienen
pienetkin muutokset voivat helposti aiheuttaa isoja muutoksia tuotteisiin (Augustine ym.
2005) ja projekteihin ja sitd kautta koko yrityksen projektiportfolioon. Projektilla
tarkoitetaan viliaikaista pyrkimystd luoda ainutlaatuinen tuote, palvelu tai tulos
(Kloppenborg & Laning 2012; Project Management Institute 2017, 4). Etenkin isommat
organisaatiot, joilla on isommat ohjelmat (program), hyotyvit Agile-metodien kaytosta,
silld niilld on suurempi todennékoisyys vaihtuvuuteen (Laanti 2008). Organisaatiolla
tarkoitetaan organisoitua ihmisten ryhmii, jolla on tietty tarkoitus (Vahéniitty 2012).

Agile perustuu Agile manifeston neljddn kulmakiveen (Beck ym. 2001):

Yksilot ja vuorovaikutus prosessien ja tyokalujen sijaan.
Toimiva ohjelmisto (tuote) laajan dokumentaation sijaan.

Yhteisty6 asiakkaan kanssa sopimusneuvottelujen sijaa.

el e

Muutokseen vastaaminen suunnitelman seuraamisen sijaan.

Agilessa korkeimmalla prioriteetilla ovat siis asiakkaan tyytyvéisyys, muuttuvien
vaatimusten hyviksyminen, toimivien tuotteiden jatkuva toimittaminen, yksinkertaisuus,
itseorganisoituvat tiimit sekd yhdessd pohdiskelu (Duggal 2018, 12). Yksinkertaisuus ja
muutosten hyviksyminen on todettu tirkeiksi elementeiksi, silld esimerkiksi Hepworthin
ym. (2017) tutkimuksen mukaan joustavuus projektien pddtoksentekoprosessissa on
tarpeellista hyvin toimintakyvyn ylldpitimiseksi. Perinteiseen ohjelmistokehitykseen

verrattuna asiakastyytyvéaisyys on huomioitu Agilessa isosti, silld asiakkaat tai kéyttdjat



19

osallistetaan kehitysprojektiin sen koko elinkaaren ajan, eikd vain projektin alun
vaatimusten ja lopun kdyttoonoton aikana (Krebs 2019).

Organisaation tdytyy olla my0s sopeutunut Agileen ja sen tulee poistaa uhkia
agilemaisen ajattelun tieltd. Uhkia voivat olla raskaat ajanseuraamissysteemit, yksiléiden
palkitseminen tiimien ohi tai paikalliseen kulujen optimointiin kannustavat matriisimaiset
rakenteet, jotka haittaavat koko yrityksen tavoitteiden ajamista. (Benefield 2008;
Véhaniitty 2012.) Agilessa liiallinen valvominen ja tarkkaileminen koetaan huonoksi ja
onkin parempi, ettd projektijohtajat toimivat enemmain ohjaajina (Benefield 2008) ja
antavat tiimin itse mééritelld tekemisenséd ja valvoa sen toteuttamista (Beavers 2007).
Agilessa myos jatkuva kommunikointi sidosryhmien kanssa on tirkedd (Laanti 2008).
Projektin sidosryhmillé tarkoitetaan ihmisid ja ryhmid, jotka ovat kiinnostuneita projektin
onnistumisesta ja saavutuksista sekd niitd, jotka voivat kokea projektin uhkana
(Koskelainen ym. 2008, 12).

Agilessa tyotd suunnitellaan iteratiivisesti ja etenemistd mitataan toimivan ohjelmiston
mukaan. Talld tarkoitetaan yleensd 2—6 viikon sykleissd tapahtuvaa suunnittelua ja
toimitusta. Kehitteilli olevaan ohjelmistoon lisdtddn siis toimivia palasia ennakkoon
sovitussa syklissd. Tama mahdollistaa ohjelmiston esittelyn asiakkaalle ja palautteen
saamisen aina uuden palasen toteutumisen jélkeen. (Krebs 2019.) Titd iteratiivista

toimitusta on kuvattu kuvassa 2.

Katselmointi Iteraatio 3

ek Opitut asiat 4 |

Lisdys 3 ‘[ [ i
Katselmaint] Iteraatio 2 — en

Lisdys 2 { Opitut: asuat,l | Ewngml'f‘l

) Iteraatio 1 i
Lisays 1 { | |

Aika

Kuva 2: Toimituksiin perustuva kehitys ja eteneminen (vrt. Krebs 2019, kuva 2-2).

Agilessa edistymistd mitataan enemminkin koodin perusteella, eikd niinkddn
dokumentaation mukaan (Laanti 2008). Hartmann ja Dymond (2006) tekivét edistymisen
mittaamiseen liittyvén tutkimuksen, jossa he kerddvdt muutamia Agilelle sopivia
mittareita ja ehdottavat sopivia tydkaluja organisaatioiden kdyttoon. He suosittelevat
yhden pddmittarin kdytt6d, jonka tulisi olla sidottuna investointien taloudellisuuteen.
Mittariston avulla pystytddn ndkemddn, kuinka paljon ty6td on tehty mihinkin
projekteihin ja toisaalta taas, miten paljon ty6td on vield jéljelld. Téstd mittareiden
kaytostd on erityistd hyotyd, jos silld ndhddén projektiportfoliotasolla projektien

eteneminen. Siksi se on kiinnostava osa-alue myds téssd tutkimuksessa.
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Agilen voi ottaa kdyttoon myos koko organisaation tasolla (Fitzgerald & Stol 2015).
Suosituin vaihtoehto tdhdn on skaalattu Agile-kehitys (engl. Scaled Agile Framework),
josta kdytetddn lyhennystd SAFe (Gao 2013; Paasivaara 2017). Tdssd suunnittelu voidaan
jakaa kolmelle tasolle (Heikkild ym. 2017):

1. portfoliotasolle, jossa suunnitellaan epicit, eli suuremmat kehityksen linjat
ohjelmatasolle, jossa jaetaan epicit ominaisuuksiksi (features)
3. tiimitasolle, jossa toteutetaan kertomuksia (stories), jotka ovat

ominaisuuksiin jaettuja osia.

Epicit ovat isoja tyokokonaisuuksia, jotka voidaan pilkkoaa pienemmiksi
kokonaisuuksiksi. Tdmé seuraava taso on ominaisuudet, joita valmiilla tuotteella on tai
mité se tekee. Ominaisuus siis palvelee sidosryhmin tarvetta ja sen tuottaminen voidaan
jakaa pienempiin kertomuksiin. Kertomuksia voidaan kutsua myos kéyttdjakertomuksiksi
(user stories). Ne ovat lyhyitd vaatimuksia tai pyyntdjd loppukéyttdjan nikokulmasta.
(Véhaniitty 2012; McDonald 2018; Rehkopf.) Tatd vaatimusten pilkkomista on

havainnollistettu kuvassa 3.

[ Projekti ] Kuukausia/vuosia

l | l

s D
Epic A } { Epic B ] [ Epic C Kuukausia
vy

|

Ominaisuus A ] [ Ominaisuus B ] [ Ominaisuus C ][Ominaisuusb] [ Ominaisuus E OmlnalsuusF 0m|na|suusG Viikkoja/Kuukausia

l

Viikkoja

htava | Tunteja/Paivid

Kuva 3: Projektin vaatimusten pilkkoutuminen epiceista tehtiaviksi (vrt. Rehkopf).

2.1.2  Scrum-tiimeissii tyoskentely

Useat ohjelmistoalan yritykset kdyttivit Agile-metodeja, kuten Scrumia, tydskentelynsa
runkona ja tukena (Vlaanderen ym. 2010). Scrum on Ken Schwaberin ja Jeff Sutherlandin
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1990-luvulla kehittdmd menetelmd, jossa monimutkaisen tuotteen kuten ohjelmiston
kehittdminen tapahtuu iteratiivisesti ja pienissd osissa etenevdsti (Vahéniitty 2012; Krebs
2019). Scrumin kehittdmisen tavoitteena oli luoda kehittdmisen ja hallinnan malli, joka
seuraa Agilen metodologioita (Permana 2015). Scrum-tydskentelystd on isoja hyotyja
yritykselle niin paikallisissa kuin laajemmissakin projekteissa (Vlaanderen ym. 2010).
Scrum-tyoskentely on monelle yritykselle tirked osa Agilea projektin johtamista
(Silva & Oliveira 2016). Siind tyotd tehdddn 5-9 hengen tiimissd Scrum Masterin
johdolla. Nama4 itseohjautuvat tiimit tekevit pdivittdisissd tapaamisissa padtoksid, jotka
vahvistetaan vield johdolle. (Hole & Moe 2008.) Scrum-tiimit johtavat siis projektia ja
ovat vastuullisia koko tehtivikirjon suorittamisesta. Scrum Master taas on vastuussa
Scrum-prosessin toteutumisesta projektin aikana. (Permana 2015.) Scrum-tiimin rakenne

on havainnollistettu kuvassa 4.

Asiakkaat ja
liiketoiminnan
sidosryhmat

@

- — as::rum tuotteen

omistaja

@
4k
N4

Kuva 4: Scrum-tiimin roolit ja sidosryhmét. Suomennos Scrum Instituten kuvasta.

Scrum-tydskentelyssd tuotteen omistaja (product owner) on henkild, joka on vastuussa
Scrum-tiimin tekemisistd ja pyrkii optimoimaan tuotteen arvoa (Véhaniitty 2012).
Tuotteen omistaja kirjaa siis tiimille tehtdvid tuotteen kehitysjonolle (engl. product
backlog) (Permana 2015). Tuotteen kehitysjonolla tarkoitetaan priorisoitua listaa
toiminnoista ja epitoiminnalisista vaatimuksista ja ominaisuuksista, joita kehitetddn
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uuteen tuotteeseen tai lisdtddn nykyiseen tuotteeseen. (Vidhéniitty 2012.) Priorisointi
voidaan toteuttaa péépiirteittdin Moscowin priorisoinnin mukaan, jossa vaatimukset
kategorisoidaan pakollisiksi minimivaatimuksiksi, tirkeiksi, muttei valttdmattomiksi
vaatimuksiksi, toivotuiksi vaatimuksiksi seké toimituksen ulkopuolelle jaaviksi ideoiksi
(Austin 2017), minkd jdlkeen asiakkaan kanssa vield sovitaan projektin vaatimusten
toteuttamisesta (Tudor & Walter 2006). Kehitysjonojen avulla voidaan ndhdé projektien
ja tuotteiden resursointitarpeet, mika auttaa portfolion hallinnassa.

Scrum-tiimissd uuden projektin parissa tyoskentely aloitetaan tuotettavan systeemin
kuvaamisella. Tamén jédlkeen tuotteen omistaja muuntaa liiketoimintasuunnitelman
tuotteen kehitysjonolle. Projekti etenee tdmén jilkeen iteratiivisissa pyrdhdyksissé eli
sprinteissd, joiden aikavéli on usein kahdesta kuuteen viikkoa. Sprintit alkavat
suunnittelutapaamisella, jossa péétetddn sprintin tyOkuormasta. Pdivittdin tiimildiset
kokoontuvat Scrum Masterin johdolla keskustelemaan kolmesta aiheesta: mitd viimeksi
on tehty, millaisia ongelmia on kohdattu ja mitd tehddidn seuraavaksi. Sprintin lopussa
esitelldén toteutunutta tyotd. (Permana 2015.) Kuva 5 selkeyttdd nditd Scrum-tiimin

tyoskentelyyn liittyvid asioita.

Pdivittdiset
Scrumit

24 h

Tuotteen kehitysjono Mahdollisesti toimitettava

lisdys tuotteeseen

=» W
**

Sprintin kehitysjono

Bowll j 2 viikkoa
Kertomus 1 -

Kertomus 3
Tahlid 2
Kertomus 4 E—

Kuva 5: Scrum-tyoskentely. Suomennos Pernanan (2015) kuvasta 1.

2.2 Hajautetut ohjelmistoprojektit

Hajautettu tyoskentely on yleistd, silli osaajia on vaikea saada samaan paikkaan
tyoskenteleméén. Osaajien vékindinen haaliminen samaan paikkaan voidaan kokea
epamiellekkddksi myos kustannustehokkuuden ja tyotyytyvdisyyden nimissd. Erityisesti
vihélukuisessa ja hajallaan asutetussa Suomessa voi olla vaikeaa 10ytdd osaajia

ohjelmistoprojektien toteutukseen ja hallintaan samalta alueelta tai edes maan sisélti
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yritysten kasvaessa ja rekrytointitarpeen lisddntyessd. Mediassa viime vuosina hyvin
laajalti esilld olleen — erityisesti Suomessa vallitsevan — “koodaripulan” takia yrityksilla
on vaikeuksia palkata uusia osaajia (ks. esim. Helsingin sanomat 2018; Kauppalehti 2018;
Collin 2019; Hagelin 2019), mikd johtaa helposti osaajien hakemiseen ulkomailta
(Karkimo 2018). Globaalit ohjelmistoprojektit yleistyvétkin hinnan, laadukkuuden,
globaalien resurssien kdyton, ympéarivuorokautisen kehittimisen ja markkinoiden
laheisyyden takia (Hole & Moe 2008).

Projektien globalisaatio on osaltaan johtanut virtuaalitiimien tarpeen kasvamiseen
(Project Management Institute 2017, 311). Noin puolet Agile tiimeistd toimii hajautetusti
(Rothman & Kilby 2018). Hajautettu tyOskentely voi tapahtua eri rakennuksissa,
kaupungeissa, maissa tai aikavyohykkeilld. Téastd haastavin tapaus on globaalisti
hajautettu tyoskentely. Hajautetulla tai virtuaalisella tiimilld tarkoitetaan joukkoa ihmisié,
joilla on yhteinen tavoite, jota varten he tyoskentelevit vihédn tai ei ollenkaan kasvokkain
tapahtuvaa kommunikaatiota kéyttden (Project Management Institute 2017, 333).

Globaalilla ohjelmiston kehittamiselld tarkoitetaan ohjelmointity6td, joka tehdddn eri
maiden rajojen ylittdvissd paikoissa koordinoidusti ja synkronoitua sekd epasynkronoitua
kanssakdymistd sisdltden (Razzak & Ahmed 2014). Niissd koetaan kuitenkin
hankaluuksia kieli- ja kulttuurieroista johtuvista kommunikointiongelmista seka
luottamuksen syntymisen vaikeuksista (Hole & Moe 2008) sekd fyysisen ldheisyyden,
koheesion ja tiedonjaon puutteesta (Paasivaara ym. 2008) ja tyon jakamisen vaikeuksista
(Pries-Heje & Pries-Heje 2011). Virtuaalitiimeissd voi esiintyd my0s eristymisen
tunnetta, aikavyohyke-eroista syntyvid ongelmia sekd edistymisen ja tuotteliaisuuden
seurannan vaikeutta (Project Management Institute 2017, 311). My0s organisaatiossa
koettavat haasteet, kuten eri tyotunnit, juhla- ja vapaapidivdt sekd tiimien véliset
aktiviteetit tuovat hankaluuksia hajautettuun ja skaalattuun Agileen (Ball ym. 2015).
Naitd ongelmia voidaan karsia esimerkiksi paikallisilla Scrum Mastereilla ja jakamalla
eri vastuualueita eri paikoille, mikd vdhentdd kommunikoinnin tarvetta (Hole & Moe
2008). Myds konferenssipuheluilla, web-kameroiden kaytolld péivittdisissd tapaamisissa,
sprinttien synkronoinnilla ja tasaisin véliajoin tapahtuvilla vierailuilla voidaan vilttia
nditd ongelmia (Paasivaara ym. 2008). Lisdksi parityoskentely voi tuoda toivottua
joustavuutta rooleihin ja auttaa hajautetun tiimin toimivuudessa, kunhan yhteisen
tyoskentelyajan 10ytdminen vain onnistuu (Rothman & Kilby 2018).

Agileen verrattuna globaalit ohjelmistoprojektit vaativat yleensd enemmén
kéaskyttdmistd, kontrollointia ja muodollista kommunikointia kuin johtamista, yhteistyota
ja epdmuodollista kommunikointia (Hole & Moe 2008), miké tekee Agileista globaaleista
ohjelmistoprojekteista haasteellisia. Scrumin on todettu toimivan hajautetuissa
ohjelmistoprojekteissa, silld se tarjoaa kommunikaatiota, sosiaalista kanssakdymisti,

kontrollia ja koordinointimekanismeja (Pries-Heje & Pries-Heje 2011). Myos elektroniset
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tyokalut, kuten elektroninen Scrum-taulu, voivat auttaa hajautetun Agile-tyoskentelyn

koordinoimisessa (Tools for Agile).

2.3 Projektiportfolion hallinta

Monilla yrityksilla on enemmén projekti-ideoita, kuin he voivat niitd toteuttaa fyysisten
ja taloudellisten resurssien rajallisuuden vuoksi. Kilpailtuihin resursseihin kuuluu
erityisesti projektin tehtdvien toteuttamiseen vaaditut ihmiset, materiaalit ja
infrastruktuuri (Koskelainen ym. 2008, 25). Projektiportfolion hallinta on oiva apukeino
resurssien jakamiseen ja projekti-ideoiden tuotantoon ottamisen ongelmaan (Artto ym.
2001, 25). Portfoliota eli salkkua kiytetddn asioiden ryhmittelyyn, jotta ne olisivat
hallittavampia ja kontrolloitavampia (Benson ym. 2004). Sen kdytolld varmistetaan
rajoitettujen resurssien tehokas kayttd sekd balanssi resurssien kdytossd suhteessa arvon
maksimointiin, strategian suuntaamiseen, riskin tasoon sekd meneillddn olevien
projektien ja tuotteiden madrdén (Ahmad ym. 2016).

Projektiportfolio on organisaation projektien joukko. Sen hallintaan liittyy
johtamistoimenpiteitd, joiden avulla (Artto ym. 2001, 8; Blichfeldt & Eskerod 2007;
Beringer ym. 2013)

e alustavasti seulotaan, valitaan ja priorisoidaan ehdotettuja projekteja
e hallitaan resursseja
e priorisoidaan ja uudelleen priorisoidaan projekteja portfolion sisilla

e allokoidaan ja uudelleen allokoidaan resursseja.

Projektiportfolion hallinnalla varmistetaan, ettd projekteilla toimitetaan yrityksille
oikeaa rahallista arvoa ja ratkaisuja ajallaan (Thomas & Baker 2008), joten se tarjoaa
hyvin sijoitetun pddoman tuoton, kun sen avulla madritelty ideaali tdiden ryhmi
toteutetaan ja hallitaan (Kloppenborg & Laning 2012).

Projektiportfolio koostuu tyypillisesti projekteista, jotka jakavat samoja resursseja ja
sidosryhmid. Projektiportfolioon voi kuulua my6s toisia portfolioita, ohjelmia ja
mahdollisia yksittdisid operaatioita. Ohjelmilla tarkoitetaan tietyn strategisen tavoitteen
saavuttamiseksi perustettua véliaikaista toisiinsa liittyvien projektien joukkoa ja
organisatorisia muutoksia. Projektiportfolion projektit eivédt taas vélttimittd ole
yhteenkuuluvia. Ne on tuotu yhteen valvonnan, koordinoinnin ja optimoinnin takia.
Vaikka portfolion projektit ja ohjelmat ovat olemassa vain tietyn ajan, itse portfolio
sdilyy. (Koskelainen ym. 2008, 6, 72, 74.) Kuvassa 6 on esitetty, miten projektiportfolio

voi koostua ohjelmista, projekteista ja strategisista operaatioista. Tastd kuvasta selvida
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myds, ettd organisaation strategia pyritddn vierittimédin projektiportfolion kautta

ohjelmille ja projekteille.

Organisaation strategia
E Organisaation strategisten 1

- 1
S | tavoitteiden ]
[ J-o---S2avuttamiseksl ____1
(58]

[ Projektiportfolio ]
r Iy
Ohjelma Ohjelma Portfolio
A B A
__/ PR l Projektien yhteisen
Ay i hallinnan hydtyjen !
. [ saavuttamiseksi p
L1 [ emitanllbe ot ]
—
Ohjelma Ohjelma

R O

! Uniikin tuotteen, palvelun : Aado Bl C

: tai tuloksen luomiseksi ! “ — _

(I Y i [

Arvon tuottamiseksi

= organisaatiolle

u

I 1 L ' y
HEEEEEREEE
]

Jaetut resurssit ja sidosryhmat

Kuva 6: Esimerkki portfolion, ohjelmien ja projektien hallinnan rajapinnoista
(vrt. Koskelainen ym. 2008 kuva 1-1).

IT portfolion hallinta voidaan jakaa kolmeen osaan perustuen, hallitaanko IT
investointeja, projekteja vai sovelluksia ja palveluita (Zhang 2010). Sovellusten ja
palveluiden portfolion hallinta keskittyy nykyisten sovellusten optimointiin ja
projektiportfolion hallinta taas tulevien sovellusten hallintaan IT projektien kautta
(Caruso 2007; Riempp & Gieffers-Ankel 2007).

Projektiportfolion hallinta taas voidaan jakaa kahteen padprosessiin: projektien
valintaan portfolioon ja projektiportfolion ylldpitamiseen (Levine 2005). Projektien
valinnassa uudet projektit arvioidaan, valitaan ja priorisoidaan. Portfolion ylldpitdmisessi
nykyiset projektit uudelleenarvioidaan resurssien allokointia ja uudelleen allokointia
varten. (Ahmad ym. 2016.) Projektien valitseminen ja priorisointi portfolioon on niiden
jarjestdmistd hyoty-kustannussuhteen mukaisesti (Vargas 2010), mutta siithen voi liittyé
my0s muita kriteerejd, kuten asiakastyytyvéisyys tai strateginen-, markkina- tai
myyntiarvo (Vahéniitty 2012) tai vaikka riskien minimoiminen (Enoch 2015).
Esimerkkind kriteeriston valinnasta toimii kuva 7. Ne projektit, joilla on paras sopivuus
portfolioon saavat tarvitsemansa rahalliset ja fyysiset resurssit sekd tarvitsemansa osaajat
projektin toteutukseen (Project Management Institute 2017). Tésté aiheesta jatketaan lisdd

alaluvussa 2.3.1.
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Liiketoiminnallinen
sopivuus

Strateginen
sopivuus

Resurssit

Kuva 7: Oikeiden Kriteerien suunnittelu ja kiyttoonotto. Suomennos Duggal (2018,
85) kuvasta.

Mietittdessd projektiportfolion hallinnan kéyttdonottoa on jirkevdd pohtia kolmea

kysymysta:

1. Milloin portfolion hallintaa kannattaa toteuttaa, silli se ei ole valttimétta
kannattavaa pienissi tai yksinkertaisissa yrityksissd (Barton 2016).

2. Millainen portfolion kokonaisvaltainen hallintatapa valitaan.

3. Millaisia toimintatapoja missdkin tilanteessa kaytetddn (Artto ym. 2001, 63).

Péadsdidntond joidenkin tekstien mukaan voidaan pitdd sitd, ettd yritykset, jotka
kisittelevit lukuisia projekteja samanaikaisesti, tarvitsevat projektiportfolion hallintaa
(Beringer, Jonas & Kock 2013).

Portfolion hallinta on ollut IT:n kéytossd ja sitd on tutkittu jo kauan, silld
tietojarjestelmiin sovellettiin modernia portfolioteoriaa ensimmadistd kertaa jo 1980-
luvulla (McFarlan 1981). Talloin esitettiin, ettd johdon tulisi kéyttdd riskiperusteista
lahestymistapaa IT-projektien valintaan ja hallintaan portfoliossa (Ahmad ym. 2016).
Téatd ennen portfolion hallintaa oli kdytetty etenkin rahoitusvarojen hallintaan. Portfolion

hallinta perustuukin Markowitzin (1952) uuteen rahoituksen investointien hallinta
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teoriaan, jota nykyisin kutsutaan moderniksi portfolioteoriaksi (MPT). Hénen teoriansa
perustui investointien balansointiin tuoton, hajautuksen ja riskien vertailun valossa.
Markowitz viitti, ettd portfolio, jossa on oikea balanssi investointeja tuottaa korkeamman
tuoton tietylld riskitasolla investoijille kuin jokaisen investoinnin asettaminen erikseen.
Hénen teoriansa tavoitteena oli systemaattisen riskin kadottaminen kokonaan, jolloin
jiljelle jdd vain epésystemaattinen ja markkinoiden aiheuttama riski pdittdjien
padnvaivaksi. Heti Markowitzin teorian julkaisun jdlkeen sitd alettiin soveltamaan muille
aloille, kuten projektien ja IT:n hallintaan (Rantala 2012). Kaikki portfolionhallintateoriat
perustuvat vieldkin riskin ja tuoton véliseen suhteeseen (Sanchez ym. 2008).
Portfolionhallintateoriaa kéytetddn laajalti korporaatioiden talouden tarkasteluun ja
tuotteiden kehitykseen (Artto ym. 2001, 82). Toisin sanoen timd Markowitzin teoriasta
sovellettu projektiportfolioteoria ohjaa monen yrityksen projektiportfolion hallintaa
(Blichfeldt & Eskerod 2007).

Markowitzin teorian jidlkeen suosioon nousi Boston Consulting Groupin (1968)
kehittima matriisi, joka on nykyddn tuotteen portfolion hallinnan yksi tunnetuimmista
tyokaluista. Siind tuotteet jaetaan neljdén ryhméén perustuen niiden markkinoiden kasvun
ja osuuden tilaan: tdhtituotteet, kysymysmerkkituotteet, lypsylehmit ja koirat (Hambrick

ym. 1982). Tdéma matriisi on kuvassa 8.

[ Osuus markkinoista ]

Korkea Matala

Korkea ?
o
Markkinoiden Tahtituote Kysymysmerkkituote
kasvu
Matala ” ﬁ
'
Lypsylehma Koira

Kuva 8: Boston Consulting Groupin matriisi. Suomennos Professional Academyn
kuvasta.

Portfolion hallinta -tapaamisilla ndytetdéin, miten hyvin portfolio edistyy strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi (Scaled Agile Framework 2018). Mikéli yrityksessd
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tyoskennellddn hajautetusti, niin todenndkodisesti portfolion hallintakin toteutetaan
hajautetusti. Portfolion hallintaa toteutetaan nimittiin yleensd useassa organisaation eri
yksikossa ja siksi se suoraan tai epdsuoraan osallistaa, vaikuttaa tai saa vaikutusta useilta
ryhmilta ja yksiloiltd (Beringer ym. 2013). Eri sidosryhmien edustajien saaminen samaan
fyysiseen paikkaan voi olla hankalaa. Téamdn takia on kehitetty ratkaisuja, joilla
etadkokoontuminen mahdollistetaan. Téallaisia ovat esimerkiksi Hohmannin (2018)
tekstisséd esiteltdva alusta, jolla mahdollistetaan tehokas 4—8 hengen tiimikeskustelu ja
laajempi yhteinen kanssakdyminen. Portfolion hajautettua hallintaa tukee erityisesti myos
elektroninen portfoliotaulu, joka mahdollistaa sithen kdsiksi pdédsemisen mistd ja milloin
vain (Laanti & Kangas 2015).

2.3.1  Projektien valitseminen ja priorisoiminen

Kuten edelld kuvattiin, projektiportfolioon valitaan uusia projekteja moninaisten
kriteerien mukaan. Portfolion sisélld arvioidaan jokaista yksittdistd projektia ja niiden
jatkuvuudesta ja sopivuudesta strategiaan tehdddn paitoksid sadnnollisesti. Talld tavoin
pyritddn tasapainottamaan portfoliota. Aika ajoin tehddédn myos koko projektiportfoliota
koskevia paatoksii, jotka vaikuttavat strategian uudistamiseen ja projektien jatkuvuuteen.
Té&ma prosessi ja sen linkkaantuminen strategiaan nikyy kuvassa 9.

Uusien mahdollisuuksien T — _— Strategian u‘ijdistaminen

kartoittaminen Tavoitteet, metodit, resurssit
|

l | l 1

Projektit ja Yksittdisten Projektiportfolion Koko
“-s mahdolliset uudet |—| projektien — kuvaus ja = projektiportfoliota
projektit arviointi tasapainottaminen koskevat paatokset

Yksittaisten projektien
vaikutukset, projektien
arviointi paatospisteissa

Kuva 9: Projektien valinta ja priorisoiminen projektiportfoliossa. Suomennos
Artton ym. (2001) kuvasta 106.

Projektiportfolion hallinnan tavoitteena on portfolion arvon maksimointi, portfolion
balansointi ja projektien linkittiminen strategiaan (Dye & Pennypacker 1999; Cooper ym.
2000 & 2001). Portfolion arvon maksimoinnilla tarkoitetaan prosessia, jossa resurssit

allokoidaan projekteille liiketoiminnan tavoitteiden mukaisesti, jotta odotettu
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investoinnin takaisinmaksu olisi mahdollisimman korkea. Néité liiketoiminnan tavoitteita
voivat olla esimerkiksi tuotto, strategiaan sopiminen tai sopiva riskitaso. (Ahmad ym.
2016.) Arvon maksimointiin voi liittyd investointien laskennat, taloudelliset metodit ja
erindiset pisteytysmallit (Artto ym. 2001, 9). Yritykset omaavat tyypillisesti hyvin
erilaisia projekteja, joten portfolion balansoinnin tavoitteena on saavuttaa haluttu
tasapaino ndiden projektien vélilld kdyttden parametreja, kuten aikaa, riskitasoa ja
markkinoiden tyyppid. Balansoidun portfolion avulla yritys pystyy varmistamaan, ettd
sen portfolio heijastaa sovittua strategiaa. (Ahmad ym. 2016.) Portfolion balansointiin
liittyy riskien vertailu hyodyn kanssa sekd resurssien ja osaamisen allokointi eri
projektien vélilld (Artto ym. 2001, 9). Tassa tutkimuksessa keskitytdin projektiportfolion
hallinnan viimeiseen tavoitteeseen eli strategian toteuttamiseen projektiportfolion avulla.
Tdmé tavoite toteutetaan yleisimmin varmistamalla, ettd kaikki projektit ovat
johdonmukaisesti linjattu yrityksen strategiaan (Ahmad ym. 2016).

Portfolion hallinnan toteuttamisen voi toteuttaa alhaalta ylospéin tai ylhdalta alaspdin.
Ensimmaisessd vaihtoehdossa kdyddan ldpi jokainen meneillddn oleva projekti ja néille
tehdddn projektikohtaiset toteutuspditokset. (Rautiainen ym. 2011.) Té&méa perustuu
ajattelutapaan, jonka mukaan hyvien paitosten tekeminen yksittdisille projekteille johtaa
sithen, ettd portfolio huolehtii itsestddn. Jalkimmaisessd portfoliota katsotaan enemmaén
kokonaisuutena, jolloin yritys varaa varoja erilaisiin strategisiin painopisteisiin ennen
projektien valintaa. Siind kdytetddn menetelmind esimerkiksi strategisia kauhoja tai
tuotekarttoja. (Ahmad ym. 2016.) Alhaalta ylospdin sopii paremmin isoille yrityksille,
joilla portfoliot ovat melko staattisia, eikd priorisointia kannata tehdd koko portfolion
tasolla aina uudestaan. Y1hadltd alaspiin taas sopii pienemmille yrityksille, joilla tahti on
kovempi ja markkinat vaihtelevat rajummin. (Rautiainen ym. 2011.) Molemmissa
vaihtoehdoissa tulee kiinnittdd huomiota tehtdvien pisteytykseen ja sitd kautta
priorisointiin, jotta organisaation todelliset painopisteet tulee huomioiduksi ja
madritellyiksi (Barton 2016).

Monilla organisaatioilla on vaikeuksia hallita heiddn koko organisaation portfoliota
tehokkaasti (CA technologies, a) sekd ongelmia tyomddrdn ja -ajan arvioinneissa
(Hujgens ym. 2014), mikd voi vaikuttaa suuresti projektiportfolion kasaamisen
onnistumiseen. Vaikeuksiin voi vaikuttaa reaaliaikaisten tietojen puuttuminen
investointien toimivuudesta tai resurssien ja rahan kdytostd (CA technologies, a).
Pullonkaulojen 16ytdminen yksinkertaisilla mittareilla ja ndin systeemin optimointi on
usein tavoiteltavissa (Thomas & Baker 2008) vaikka se koetaan monesti hankalaksi.
Matemaattisia malleja, joilla projektiportfolio pystytddn optimoimaan, on kehitetty ja ne
nojaavat rationaaliseen piédtoksentekoteoriaan (Blichfeldt & Eskerod 2007). Yksi
mittariston padelementti voi olla mydhédstyneiden toimitusten kustannusten mittaaminen
esimerkiksi sind tuottona, joka olisi saatu joka kuukaudesta, kun projekti olisi ollut
markkinoilla (Austin 2017).
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Ei ole kuitenkaan vain yhtd oikeaa tapaa valita projekteja, vaan tdma riippuu paljolti
my0s valitsijoista, silli hyddyt ja kustannukset vaihtelevat organisaatioittain (Vargas
2010). Projektiportfolion hallinnan viime vuosien kehitys on ndkynyt useiden uusien
mallien, kriteereiden ja pisteytysjérjestelmien syntymisend, jotta projektit pystyttdisiin
valitsemaan ja priorisoimaan entistd tehokkaammin (Duggal 2018, 84). Mittariston
tyyppeja onkin monia, silld esimerkiksi edistyminen, tiimin moraali, laatu ja
tuotteliaisuus voivat toimia mittareina (Stettina & Schoemaker 2018). Osa
pisteytysmalleista voi myos keskittyé tarkastelemaan, heijasteleeko projekteihin kéytetty
raha liiketoiminnan strategiaan (Artto ym. 2001, 52). Portfolion hallinnan kriteeriston
valinnassa on kuitenkin hyvd muistaa, ettei ota kdyttoon lilan montaa pisteytys- tai
jarjestelykriteerid. Liiallinen monimutkaisuus ja yksityiskohtainen vertailu ei ole
kannattavaa. (Duggal 2018, 84.) Taulukossa 1 annetaan esimerkkejd projektien

priorisoinnin kriteereisti, jotka Véhéniitty (2012) on nostanut esiin.

Taulukko 1: Esimerkki kriteerit projektien priorisointiin.

Kriteeri Maddritelmd

Arvo myyntiorganisaatiolle uuden myynnin luomisen
potentiaalina

Arvo nykyisille asiakkaille; epdsuoraa arvoa

Myynnin arvo

" AS“‘J/];,?SS- < nykyisten asiakkaiden ostaessa
Yyyvaisyy uudelleen ja antaessa suosituksia palveluille
Markkina-arvo Markkinoinnin kannalta huomion heréattdminen

Organisaation strategisten tavoitteiden

Strateginen arvo saavuttaminen, kuten uusien liiketoiminta
kumppanien saaminen

Yhteniisyys asiat, kuten tiedon tai liiketoiminnan

Yhtendisyyden arvo yhtendisyys

Portfolion hallinnassa fokus tulisi olla siind, ettd 10ydetddn keinot ja oikeanlainen
paitoksentekoprosessi, joilla mahdollistetaan oikeat paitokset portfolion osien
lopettamisesta, nopeuttamisesta tai viivéstyttimisestd sekd organisaation tavoitteiden
saavuttaminen. Tédssd pditosten tulisi perustua lyhyen aikavilin etujen sijaan enemmén
pitkdn aikavilin strategisiin seurauksiin. (Enoch 2015.) Projektiportfolion hallinnassa
tulisi siis madrittdd mikd on yrityksen kapasiteettien ja resurssien perusteella mahdollista
toteuttaa sekd etenkin, mikd on tarpeen toteuttaa ja tehddinkd niin liiketoiminnallisesti
hyvié paitoksid (Artto ym., 8). I'T projektien valinta portfolioon ja niiden hallinta voidaan
toteuttaa joko taloudellisten tai ei-taloudellisten kriteerien perusteella. Taloudellisia
kriteereitd voi olla nettoarvo, sisdinen tuottoaste, investoinnin tuotto tai
takaisinmaksuaika. Ei-taloudellisia kriteerejda ovat muun muassa teknisen menestyksen
todennikoisyys, kaupallinen menestys, palkkio, sopivuus liiketoiminnan strategiaan sekd

strateginen vipuvaikutus. (Zhang, 2010.) Tamén tutkimuksen kannalta tirkeimpédnd on
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ndhdéd ei-taloudellisen kriteeriston strategiakriteereiden vaikutusta projektiportfolion

hallintaan.

2.3.2  Resurssien hallinta

Henkildiden hallinnan puoli on myos térkeda portfolion suunnittelussa. Thmisresurssien
tarjontaa ja kysyntdd voidaan maiiritelld esimerkiksi vertailemalla kaikkien projektien
resursointipyyntdja  tarjolla  oleviin resursseihin, arvioimalla ihmisten
kokonaiskustannuksia ja vertaamalla niitd portfolion budjettiin, tarkkailemalla
ulkopuolisten resurssien tarvetta ja varmistamalla, ettd sopivia taitoja on lyhyelld ja
pitkélla aikavalilld tarjolla (Petit 2011). Resurssien allokointi on monen mielestd eniten
ongelmia aiheuttava asia projektiymparistossd (Hepworth ym. 2017). Usein saatetaan
ylikuormittaa tirkeitd ja osaavia resursseja, mikd johtaa tuotteliaisuuden laskuun ja
toimitusten viivdastymisiin (Thomas & Baker 2008). Projektiportfolion hallinnalla
voidaan myds minimoida henkilGresurssien seisokit siirtdmilld yksiloitd projektista
toiseen oikeaan aikaan (Johnson & Parente 2013), mika toteutuisi helpoiten, jos projektit
olisivat homogeenisid (Artto ym. 2001, 52-53).

Resurssien allokointiin liittyy viisi elementtid: Pitkén, keskipitkén ja lyhyen ajan
resurssien allokointi, resurssien yhteydet toisiin ja palautteenanto. Pitkilld aikavélilla
pitdisi miettid, onko toimituksen viivistyminen lyhyella aikavélilla kalliimpaa kuin uuden
henkilon palkkaaminen ja kouluttaminen. Silld pyritddn my06s takaamaan tarpeeksi oikeaa
osaamista ja mikdli tiettyjd strategian mukaisia resursseja ei vain ole saatavilla, niin
strategiaa itsessddn tulisi muuttaa. Keskipitkédn ajan resurssien allokointi liittyy erityisesti
projektiportfolion hallintaan, sillé siind tehdddn koko projektin resursoinnin allokointia ja
alihankintapditoksid. Lyhyelld aikavélilli resurssit allokoidaan aktiviteeteille ja
tehtdville. Resurssien allokoinnin toteuttaminen pitdisi olla myds sidottu yrityksen
strategiaan, jotta strategian voitaisiin sanoa olevan tehokas. (Artto ym. 2001, 53, 126—
130.) Keskipitkdlld ja lyhyelld aikavililld resurssien iteratiivisessa allokoinnissa tulee
lahiajan kokonaiskapasiteetti ndhdd kiintednd, silld uusien ihmisten palkkaaminen ja
kouluttaminen ei tapahdu niin nopeasti, ettd he pystyisivdt vaikuttamaan suunnitteilla
olevan portfolion hallinnan tuloksiin (Barton 2016).

Resurssien jakaminen usean projektin kesken on todettu hankalaksi, silld se tekee
suunnittelusta vaikeampaa, kun henkil6illd kaytettdvissd olevien tyStuntien méérad eri
projekteihin vaihtelee (Laanti 2008). Yhden resurssin jakaminen useamman projektin
kesken johtaa my0s jatkuvaan roolien vaihteluun ja tuotteliaisuuden laskuun (Krebs
2019). Tamin tilanteen vilttdminen ei kuitenkaan aina ole mahdollista ja se voisikin
osaltaan tuottaa ongelmia projektiportfolion hallintaan. Monen projektin yhtiaikaista

tekemistd voidaan vilttdd esimerkiksi asettamalla numeeriset rajat aktiviteeteille, joita
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yksi henkil6 voi tehda kerrallaan (Vahaniitty 2012) tai uudelleen priorisoimalla tehtivid
ja védhentamilld projektien madrdd (Krebs 2019). Aina projektiportfolion hallinta ei
kuitenkaan takaa sitd, etteikd projektit viivéstyisi tai resursointiongelmia, stressid ja
kokonaiskuvan puutetta ilmenisi (Blichfeldt & Eskerod 2007).

Projektiportfolion hallinnan proseduurit ja metodologiat sopivat niin sisdisiin kuin
ulkoisiin projekteihin (Artto ym., 8—9). Mutta my0s sivuprojekteja, joilla henkilokunnan
kiinnostus ja luovuus saadaan ylldpidettya, tulisi liittda projektiportfolioon ja niille pitiisi
varata 10ysédsti kontrolloituja varoja. Projektiportfoliossa tulisi huomioida myos se, ettd
niihinkin projekteihin kuluu resursseja, jotka eivdt ole nyt meneillddn. (Blichfeldt &
Eskerod 2007.) Resursseja kuluu projektityon lisdksi kausittaiseen, jatkuvaan ja
kiireelliseen tyohon (Vahéaniitty 2012). Niille voisikin varata esimerkiksi konttisumman
suunnitteluvaiheessa (Blichfeldt & Eskerod 2007).

24 Yrityksen strategian suunnittelu ja johtaminen seké portfolion
hallinta

Yrityksen strategialla tarkoitetaan sitd, miten yritys pdittdd kilpailla markkinoilla
kilpailijoihinsa verrattuna (Meskendahl 2010). Strategia on organisaation pitkdn ajan
suunta tai tavoite, jonka organisaatio pyrkii saavuttamaan méadrittdmalla sen resurssit ja
taidot sopimaan vaihtuvan ympériston tarpeita (Johnson ym. 2008). Sen avulla yritetdan
my6s ymmartid, miten visio saavutetaan (Enoch 2015). Strategian voidaan sanoa olevan
my0s kehys, joka ohjaa niitd valintoja, jotka mdiérittdvat organisaation luonteen ja
suunnan (Johnson & Parente 2013). Monessa organisaatiossa ylin johto miérittaa
strategian ja linjajohto toteuttaa sitd (Kloppenborg & Laning 2012).

Yhtion strategia voidaan jakaa kehitys- ja litketoimintastrategioiksi. Kehitysstrategian
ideana on valita keinot, joilla vaikutetaan tulevaisuuden liiketoimintaan epdsuorasti ja
ndin luodaan valmius tuleville liiketoimintastrategioille. Ndma liiketoimintastrategiat
liittyvdt valintaan liiketoiminnan toteutuksen ja sisdllon suhteen. Siind paitokset ja
valinnat koskevat markkinoille asettumista, liiketoimintamallia, strategian sisdltod ja
strategian suuntaa. Liiketoimintastrategian yhteys projekteihin toteutuu usealla eri tavalla
(Artto ym. 2011 287-290):

e Strategian analysointi kehitysprojektien kautta.

e Strategian kehitys strategisten projektien kautta.

e Strategian siséltd voi vaikuttaa projekteihin.

e Strategian avulla voidaan luoda kriteerit projektien valinnalle.

e Strategian toteutus voi vaatia muutos- ja kehitysprojekteja.
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Yrityksen sisdllé strategian ymmaértdminen hyvin auttaa ndkokulman luomisessa. Ndin
keskitytddn enemman, viittelyjd syntyy vihemman ja ithmiset ymmartavit, mitd voiton
eteen pitdé tehdad ja miksi juuri heiddn aloitteensa ei vélttimaéttd ole se tirkein. Strategian
ymmaértdminen hyvin johtaa myos siihen, ettd yrityksessé tiedetddan, mihin kuuluu sanoa
kylld ja mihin ei. My0s kokonaiskuvan ndkeminen helpottuu tdtd kautta ja suunnittelu
sekd oikeanlaisiin toimenpiteisiin ryhtyminen onnistuu laajemmin. (Duggal 2018, 83—
84.)

Strategia on helpompi luoda kuin toteuttaa. Etenkin projektiperusteisille yrityksille
projektiportfoliot voidaan ndhdd voimakkaina strategisina aseina, silld ne ovat strategian
toteuttamisen keskiossd. (Meskendahl 2010.) Strategialla méaéaritetdén, missd pelataan,
miten voitetaan, mitd tehdddn ja mitd ei. Projektien ja aloitteiden valitseminen ja
priorisointi johdonmukaisella tavalla n&hddin nidin ollen ratkaisevana toimintona.
(Duggal 2018, 83.) Portfolion linkittdminen liiketoiminnan strategiaan on yksi
portfolioteorioiden yleinen tavoite (Cooper ym. 1997). Ironisesti kuitenkin strategia ja
strateginen keskustelu puuttuu usein portfolion hallinnasta, silld se on perinteisesti ollut
l1dhinnd kapasiteetin suunnittelua ja budjetin toteuttamista (Duggal 2018, 83). Yrityksen
menestyksen kannalta on kuitenkin kriittistd, ettd portfolion strategia tukee yrityksen
laajempia  liiketoiminnallisia  tavoitteita (Scaled Agile Framework 2018).
Projektiportfolion hallinnan prosessin tulisi kdynnistdd ja yllépitdd projekteja, jotka ovat
tarpeellisia, riittdvid ja kestdvid organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi
(Silva & Oliveira 2016). Projektit mahdollistavat litketoiminnan arvon luomisen (Project
Management Institute 2017, 7). Etenkin uuden tuotteen kehittamisprojektit itsessdén ovat
yleisin tapa litketoimintastrategian ja operaatioiden jalkautuksessa (Artto ym. 2001, 9;
Johnson & Parente 2013) ja portfolion hallinta auttaa ndiden uusien aloitteiden
suuntaamisessa strategiaan (Ahmad ym. 2016). On siis tirkedd tehdd oikeita projekteja,
mutta vield tirkedmpaa on tehdd projekteja oikein (Enoch 2015).

Vihaniitty (2012) on kehittdnyt Agileen ohjelmistokehitykseen sopivan mallin
yrityksen strategian jalkauttamisesta tavoitteiden kautta toimenpiteiksi. Tdtd mallia on
kuvattu kuvassa 10. Hénen mallissaan yrityksen strategia koostuu liiketoiminta tason
tavoitteista, jotka voidaan linkata kehittdjien paivittiiseen tyohon puumaisen hierarkkisen
tavoiterakenteen avulla. Vihiniityn mallin kehittimisen taustalla on ollut tuoteportfolion
hallinta. Mallin liiketoiminta-alue voidaankin ndhdd yhtend tuoteportfoliona. Tamén
tason padtoksenteon voidaan ndhdd vaikuttavan niin yksittdisiin toimenpiteisiin, kuin

epicien, ominaisuuksien ja kertomusten méérittelyyn ja toteutuspadtoksiin.
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useamman kautta suunnittelua suunnittelua

Kuva 10: Yrityksen strategia tavoitteiksi ja toimenpiteiksi — seké takaisin.
Suomennos Vihiniityn (2012) kuvasta 4.7.

Budjetti — joka on formaali ilmaisu johdon suunnitelmista, tavoitteista ja pddmaarista,
jotka kattavat kaikki tietyn aikavélin operaatiot (Fitzgerald & Stol 2015) — ei ole yksindén
riittdva tapa strategian esittimiseen. Suurella osalla yrityksistd onkin vaikeuksia saada
strategia viestitettyd riittdvan yksinkertaisesti, jotta se ymmarrettdisiin kunnolla edes
oman yrityksen sisélld (Duggal 2018, 70). Yrityksen korkean tason strategia ja tavoitteet
voidaan yrittdd jalkauttaa liiketoiminta-alueittain tavoitteiksi, jotka pilkotaan lyhyemmén
aikavilin tavoitteiksi julkaisujen suunnittelun ja roadmappingin avulla. Nami taas
muutetaan iteratiivisesti suunnittelussa pienemmiksi tehtdviksi kuten kuvassa 10 on
havainnollistettu. (Véhiniitty 2012.) Ndamé vaatimukset on hyva listata hierarkkisesti,
jotta kehitysjono on hallittavampi kuin vain pitké lista erikokoisia vaatimuksia (Heikkila
ym. 2017). Jatkuva arvioiminen ja kehittiminen liiketoiminnan strategian ja
ohjelmistokehityksen vililld on tirked keino yhdistdd myynnin ja markkinoinnin seké
kehityksen odotukset (Fitzgerald & Stol 2015).

Johtajat maddrittelevdt strategiset suuntaukset, jotka auttavat projektien
tunnistamisessa, sekd paittavit koko projektiorganisaation prosesseista ja standardeista
yleisesti sekd linjaavat myos priorisointi-, valinta- ja arviointimekanismeista (Beringer
ym. 2013). He arvioivat, minkd tyyppisten ja kokoisten projektien toteuttaminen on
organisaatiolle mahdollista. SWOT-analyysi — eli vahvuuksien, heikkouksien,
mahdollisuuksien ja uhkien analysointi — voi olla yksi tapa tunnistaa niitd projekteja.
(Kloppenborg & Laning 2012.) Toinen tapa on kategorisoida erilaisia projekteja
keskenddn, jotta ndhdddn millaisia vaikutuksia niilli voisi olla yritykseen tai
litkketoiminnan strategiaan. Kategorisointi voidaan toteuttaa esimerkiksi strategiaan,
osallistujiin tai tarpeeseen perustuen. Hyvit luokitusjdrjestelmét erottavat hankkeet, jotka
edellyttdvét erilaisia ldhestymistapoja johtamiseen ja strategiseen suuntautumiseen
samalla kun integroidaan samankaltaisia suunnitelmia omaavia hankkeita. (Johnson &
Parente 2013.)

Projektiportfolion hallinnan yhtena tavoitteena on projektien linkittiminen strategiaan.

Tamai voidaan toteuttaa esimerkiksi (Artto ym. 2001, 9)

e strategisilla katselmoinneilla

e asettamalla pisteytysmalleihin strategiset kriteerit
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e ottamalla kdyttoon ylhédalta alas strategiamallit
e projektien valitsemistyokalujen avulla
e projektien toteutus- ja lopetusmallien avulla

e projektien priorisointimallien avulla.

Resurssit tulisi siis allokoida niille projekteille, joilla on korkein strateginen sopivuus
(Beringer ym. 2013). Portfolio voidaan myos linkittdé yrityksen strategiaan strategisilla
teemoilla, jotka tarjoavat tarvittavan erilaistumisen, jotta haluttu tulevaisuuden tila
saavutetaan. Ndma teemat kehitetddn ja kommunikoidaan portfolion kautta. (Scaled Agile
Framework 2018.) Strategialla voi siis olla eri osa-alueet erilaisia projekteja varten ja
ndiden osa-alueiden kesken ja niiden sisdisesti jaetaan resurssit. Ndin pystytdin
kiyttdmadn erilaisia kriteereitd eri kategoriaan kuuluvien projektien valintaan.
(Soontrakom 2012.)

Ylimmén johdon, eli organisaation avain paitoksentekijoiden (Beringer ym. 2013),
tdytyy ilmaista, miten jokainen portfolion potentiaalinen projekti auttaa organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa (Kloppenborg & Laning 2012) ja miten
portfolion hallinnan péétokset vaikuttavat organisaation ja portfolion menestykseen
(Enoch 2015). Miksi kysymykset ovat tehokas tapa projektin ja strategian linkin
miettimiseen. Téllaisia kysymyksid voivat olla esimerkiksi: miksi teemme tdmén
projektin, miten saavutamme projektin suoritustavoitteet tai miten tiedimme projektin
onnistuneen. (Johnson & Parente 2013.) Paitoksenteon vaikutusten ymmartdmiseksi on
myo0s tirkedd kartoittaa, mitkd projektit liittyvdt mihinkin tavoitteeseen ja liittyyko
samaan tavoitteeseen useampia projekteja tai onko ndilld yhteyksid toisiinsa ja miten
syvit yhteydet ovat. Timd voidaan mallintaa esimerkiksi taulukoimalla tai matriisien
avulla. (Enoch 2015.)

Projektien ja strategian vililli on hyvid vallita positiivinen ilmapiiri. Téhén auttaa
erityisesti yhtendinen kieli ja vahvat linkit projektien ja strategian vélilld, selvd ja
ymmirrettivd metodi projektien valintaan ja priorisointiin sekd projektien tehokas
hallinta ja hankinta. (Artto ym. 2001, 52.)

2.5 Agilen projektiportfolion hallinta

Perinteinen projektiportfolion hallinta perustuu usein lineaariseen prosessiin, jossa
tunnistetaan projektit, priorisoidaan ne, jaetaan resurssit, tasapainotetaan ja
katselmoidaan. Téssd itse kehitystyd ndhdddn vield erillisend vaiheena. (Ahmad ym.
2016.) Perinteisessi portfolion hallinnassa projektiportfolio arvioidaan yleensi tilikauden
lopussa tehdyn budjetin yhteydessé, jolloin saadaan staattinen ja joustamaton malli

vuodelle, jota ei ole helppo muuttaa kesken kauden (Krebs 2019). Agile taas perustuu



36

iteratiiviseen jatkuvaan uudelleen arviointiin, mikd voi vaikuttaa organisaation portfolion
hallinnan kéytdntoihin (Stettina & Horz 2014). Agileen sopii siis paremmin
dynaamisempi projektien valinta- ja rahoitusprosessi (Krebs 2019). Perinteisten
portfolion hallinnan l4dhestymistapojen voidaan sanoa jopa estdvdn arvon ja
innovaatioiden jatkuvan tuottamisen yrityksessd. Niitd ei ole myOskddn suunniteltu
globaaliin talouteen ja digitaalisen hajautuksen vaikutuksiin. (Scaled Agile Framework
2018.) Agile tarjoaa nopeampaa, sddnnollisempdd ja ndkyvampaa vilitulosten toimitusta
seka erilaisia rooleja ja ajatusmaailmaa, kuin perinteisemmat taloudellisten portfolioiden
hallinnan periaatteet (Stettina & Schoemaker 2018). Agile metodien avulla saadaan myos
sitoutettua isompi osa yrityksen henkilokunnasta mukaan projektiportfolion hallinnan
prosessiin (Silva & Oliveira 2016). Legacy ldhestymistavat, jotka tukevat vain resurssien
hallintaa arvon tuottamisen sijasta, eivdt endd toimi portfolion hallintaan (CA
technologies, b) vaan menestykseen tdhtddvadssd Agile-metodologiaa kayttdvissd
ohjelmistoyrityksessd tulisikin saada jotenkin sulautettua ndmai kaksi maailmaa toisiinsa
ja koko ohjelman tulisi olla iteratiivinen (Radigan). Perinteisen ja Agilen

projektiportfolion hallinnan eroja on kuvattu taulukossa 2.

Taulukko 2: Perinteisen ja Agilen projektiportfolion hallinnan erot.

Perinteinen projektiportfolion

Agile projektiportfolion hallinta

hallinta
Lineaarinen prosessi. Iteratiivinen prosessi.
Arviointi vuosittain ja yksityiskohtaisten Jatkuva uudelleen arviointi seké kyky uudelleen priorisointiin
kausittaisten suunnitelmien luominen. tarvittaessa. Agile arviointi ja suunnitteleminen.
Budjettisidonnaisuus. Keskitetty vuosittainen Dynaaminen rahoitusprosessi. Nakyvampi ja laajempi
projektiperusteinen rahoitusmalli. budjettikeskustelu jokaisen iteraation jalkeen.

Dynaaminen. Asioiden lisddminen ja poistaminen
portfoliossa lyhyella aikavalilla.
Vesiputousmalliin perustuvat vaihesidonnaiset =~ Lyhyet julkaisuvélit, jotka mahdollistavat nopean, sdénnollisen
projektin edistymisen mittarit. ja nékyvén vélitulosten toimituksen.
Isompi osa yrityksen henkilokunnasta mukaan
paatoksentekoprosessiin. Yhteisty, kommunikointi ja
luottaminen.
Resurssien ja tyotehtdvien ldpindkyvyys. Kaikki tietoisia
strategisesta priorisoinnista ja sen avulla saavutettavista

Staattinen ja joustamaton malli vuodelle.

Keskitetty paatoksenteko.

tavoitteista.
Resurssien hallinta. Liiketoiminnan arvoon kf:sklttymlnen jaarvon
tuottaminen.
Huolellinen ja muodollinen dokumentoiminen. Operaatioiden tehostaminen. Pienelld tasolla tarjouksen
Yksityiskohtaiset projektisuunnitelmat. liiketoiminnan potentiaalin arvioiminen.

Agile portfolion hallinta on yksi tapa operaatioiden tehostamiseen ja lapindkyvyyden
lisddmiseen. Organisaatioilla on tarve toimintatapojen kehittdmiseen ja muuttamiseen,
silld vaihtoehtona voi olla muutos tai kuoleminen. Liséksi jatkuva uusien innovaatioiden
tarve, muutoksen suhteellisen pieni hinta ja markkinoiden ennalta-arvaamattomuus
kannustavat organisaation muutokseen. (Laanti & Kangas 2015.) Yhd useammat
organisaatiot, jotka luovat uusia tuotteita ja palveluita, ovatkin ottaneet kdyttoon Agilen

projekti ja portfolion hallinnan, jotta ne pysyisivét innovatiivisina (Stettina ym. 2018).
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Agile ldhestymistavat tarjoavat mahdollisuuden lisétd tai poistaa asioista portfoliosta
viime tipassa ja ne mahdollistavat pienemmalld tasolla tarjouksen liiketoiminnan
potentiaalin arvioimisen (Ahmad ym. 2016), mikd kannustaa innovatiivisuuteen. Agilella
portfolion hallinnalla pystytddn parhaimmillaan selventdimdidn visiota, missiota ja
strategisia tavoitteita sekd itse strategiaa ja taktiikoita (Wagner 2019). Tatd Agilen
portfolion hallinnan jatkuvaa keskustelua strategian, ideoinnin ja toteutuksen kanssa on

havainnollistettu kuvassa 11.

Myynti Strategia
Liiketoiminta B
] Ideointi G Portfolion hallinta
Tyontekijat

Toteutus

Kuva 11: Agilen portfolion hallinnan linkittyminen strategiaan, ideointiin ja
toteutukseen. Suomennos Stettinan ym. (2018) kuvasta 1.

Agile manifeston periaatteiden noudattaminen portfolion hallinnassa on tirkedd —
kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin, iteratiivisen tydskentelyn ja tiimiin luottamisen
tairkeys tulee tunnistaa (OGX Consulting). Perinteisen portfolion hallinnan
lahestymistavat nojautuvat isosti vakaisiin vaihesidonnaisiin projektin mittareihin
(Smeekes ym. 2018). Agilen portfolion hallinnan piirteisiin kuuluu taas lyhyet
julkaisuvilit, liiketoiminnan arvoon keskittyminen, kyky wuudelleen priorisointiin
tarvittaessa (Barton 2016), resurssien ja tydtehtdvien ldpindkyvyys, yhteistyo,
sitoutuminen strategisesti hallittaviin portfolioihin ja tiimiléhtdisyys. Témé parantaa
luottamusta, pédatoksentekoa ja resurssien allokointia, mahdollistaa tasaisen
palautteenannon eri alueiden vililld ja vdhentdd levottomuutta resurssien allokoinnissa

sekd rakentaa kykyjd tiimeissd. (Stettina & Schoemaker 2018.) Agilessa portfolion
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hallinnassa organisaation budjetista tulee keskustella jokaisen Agile-iteraation jidlkeen
(Smeekes ym. 2018). Portfolion hallintatiimin tidytyy siis sédtdd toimintatapojaan
projektien valvonnan suhteen salliakseen Agilen tuomat hyédyt (Hodgkins & Hohmann
2007). Agile portfolion hallinta parantaa investointien takaisinmaksuaikaa, silld siind
toimitetaan asiakkaan tarpeita vastaavia tuotteita ja vdhennetddn markkinoinnille
menoaikaa (CA technologies, b).

Agilen portfolion hallinnan ohella voidaan puhua Lean portfolion hallinnasta. Itse
Lean-termi otettiin kaytt6on vuonna 1990 ja sillé tarkoitetaan Toyotan tehtaan tuotannon
lahestymistapaa, jossa kurinalaisuus, tehokkuus ja vaikuttavuus on ensisijaisen térkeda.
Myobhemmin Leanin tyStapoja on kdytetty muun muassa ohjelmistoprojekteissa Agile-
metodien jatkeena. (Poppendieck & Poppendieck 2007, 11, 17.) Lean projektiportfolion
hallinnalla tarkoitetaan sddnndllisesti tapahtuvaa portfoliotasolla tehtdvaa paatoksentekoa
projekteista, miten resurssit jaetaan, niin etti saadaan toimitettua kyseiselld hetkelld
eniten yritykselle arvoa tuottavat julkaisut. (Rautiainen ym. 2011.) Lean portfolion
hallinnalla linjataan siis strategiaa ja toteutusta. Siind kdytetdén Lean ja systeemiajattelun
lahestymistapoja strategiaan ja investointien rahoitukseen sekd Agileihin portfolio-
operaatioihin ja valvontaan. (Scaled Agile Framework 2018.)

Agilen rungon voi skaalata projektitasolta koko yhtion tasolle SAFen avulla, kuten
aikaisemmin luvussa 2.1.1 kuvattiin. Téstd syntyy portfolio-, ohjelma- ja tiimitasot.
Portfoliotasolla on tirkeédd yllapitdd portfolion visiota, jakaa resurssit investointipddtosten
mukaan sekd mairittdd ja priorisoida portfolion kehitysjono. Ohjelmatasolla tuotteen
johtaja tai vastaava osallistuu portfoliojohdon kanssa projektiensa kehitysjonojen
priorisointiin. Tiimitasolla taas Agile-tiimit toteuttavat nditd projekteja suunnitelmien
mukaan. (Stettina & Horz 2014.) Scrum-tyoskentelyssd kdytossd olevilla epiceilld, eli
isoilla kayttdjdkertomuksilla (Véhéniitty 2012), voidaan kuvata portfolion visio
kdytdnnossd (Rautiainen ym. 2011). Ndmai epicit tulisi suunnata strategiaan ja selkedésti
strategian vastaiset epicit tulisi poistaa (Austin 2017).

Vaikka portfolion hallinta ei ole vesiputoukseen liittyvd metodologia, jota pitdisi
teoreettisesti muokata ennen Agileen liittymistd, on Agile konseptien tuomien
projektiportfolion hallintaan silti vélttdmétontd, jotta Agilen hyddyt saadaan
kokonaisuudessaan saavutettua (Deloitte 2017). Tarkeimpind vaiheina Agilen

portfoliohallinnan perustamisessa on

e kaikista meneilldéin olevista aktiviteeteista koostuvan priorisoidun listan
julkaiseminen

e kannustinjirjestelmédn uudelleen miettiminen niin, ettei se rohkaise
paikalliseen optimointiin

e ohjausryhmén kannustaminen sddnnélliseen priorisointiin ja resursseista

paéttdmiseen.
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Agilea saadaan tuotua portfolioon myods rutiineilla, rakenteilla ja arvoilla.
Katselmusten, aloitustapaamisten ja muiden kanssakdymisten jérjestiminen eri osa-
alueiden viélilld on tirkedd. Taytyy myds madritelld projekti- ja portfoliojohtajien roolit
sekd miten ldheiset kanssakdymiset eri osa-alueiden valilla tulisi toteuttaa. Lisdksi Agilen
portfolion hallinnan toimintaa auttaa resurssien ja tyokalujen ldpindkyvyys sekd jatkuvan
palautteenannon mahdollistavat jarjestelmaét eri osa-alueiden yli. (Stettina & Horz 2014).
Keskittyminen arvon luomiseen ja sen selked ja yhtendinen demonstroiminen ovat myos
Agilen portfolion hallinnan tirkeitd kéytantojd (Wagner 2019). Agilessa portfolion
hallinnassa tulee myds ottaa huomioon, ettd péddtoksenteko ei ole niin keskitettyd tai
yksityiskohtaista kausittaisten suunnitelmien luomista, kuin perinteisessd portfolion
hallinnassa (Ahmad ym. 2016). Agilen dynaaminen ja autonominen tyoskentelytapa tulee
siis ottaa huomioon ja vdhentdd muodollisen dokumentoinnin ja vaiheittaisen
suunnittelun tarvetta (Smeekes ym. 2018).

Agilessa portfolion hallinnassa kaikki ovat tietoisia strategisesta priorisoinnista ja sen
avulla saavutettavista tavoitteista (Goncalves 2019). Agilen projektiportfolion hallinnan
hy6tyihin kuuluu (Silva & Oliveira 2016)

e itsendisempi ja tuottavaisempi tiimi
¢ luontaisempi ajan optimointi

e lisddntynyt kannattavuuden hallinta
e parantunut kommunikointi

e parempi tavoitteiden mairittely

e lisddntynyt asiakkaan osallistaminen.

Laannin ja Kankaan (2015) mukaan suomalaisella viestintdyhtiolld Ylelld Agilen
portfolion hallinnan hydtyihin lukeutui johtajien laajempi yhdessd keskustelu ja
paidtoksenteko, mikd auttoi tilanteen parempaan ymmairtdmiseen organisaation eri
puolilla. He kokivat myds, ettd portfoliotasolla visuaalisuus pakotti johdon asettamaan
realistisempia tavoitteita. My0s budjetin tiytdntdonpano muodostui YLEn tapauksessa
nidkyvimmaéksi ja laajemmin keskustelluksi aiheeksi.

Portfolion hallintaan on kehitetty useita erilaisia tyokaluja (ks esim. SwarmOS 2017;
Goncalves 2019; CA technologies; OGX Consulting), joiden markkinoidaan lisddvén
projektien tehokkuutta ja onnistuneisuutta sekd mahdollistavan projektien pisteyttimisen
strategian varmistamiseksi (Goncalves 2019). Projektiportfolion hallinnan ohjelmistot
ovat suunniteltu tukemaan projektin prosessia organisaation tasolla. Ne myds
mahdollistavat projektien keskindisten riippuvuussuhteiden ja rajoitteiden kartoittamisen
sekd potentiaalisten aikataulutusasioiden, budjettikonfliktien ja péadllekkdisten

tavoitteiden tunnistamisen. (Duggal 2018, 111.) Tydkalut voivat tuottaa esimerkiksi
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madrillistd, graafista ja strategista informaatiota (Cooper ym. 2001). Péitdksenteon
taustalla tulisi kdyttdd uusinta ja paikkaansa pitdvintd dataa (OGX Consulting; Barton
2016) sekd nykyisisté ettd menneistd portfolion iteraatioista, jotta pystytddn ennustamaan
tulevaa (Goncalves 2019). Tyokalujen kdyttdonotossa tulee kuitenkin ymmartaa, etta
niistd ei saa suoraan kaikkea tarvittavaa tietoa ulos, silld data tdytyy ensin syottda
jarjestelmiin, jotta ne voivat késitelld sitd ja jotta niistd saataisiin jotain jarkevaa tietoa
ulos (Duggal 2018, 110). Agilessa portfolion hallinnassa tulee my6s huomioida, etté
kaikki perinteiset portfolion hallinnan tydkalut eivdt valttamittd sovi kdyttoon niiden

dynaamisen luonteen takia (Ahmad ym. 2016).

2.6 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Kirjallisuuskatsauksessa késiteltiin ldhdeaineistosta 16ytyneitd ajatuksia Agilesta,
hajautetusta tyoskentelystd, strategiasta ja portfolion hallinnasta. Liséksi katsauksessa
pyrittiin 16ytiméédn kokonaisuuksia ja linkkejd ndiden aihealueiden viélilld laajemman
ymmairryksen ja soveltamisen mahdollistamiseksi. Né&itd kokonaisuuksia ja linkkeja
16ydettiin tutkimuksen aukkoa havainnollistavan luvun 1.2 kuvan 1 mukaisesti Agilesta
projektiportfolion hallinnasta, Agilesta toiminnasta hajautetussa ympiristossd ja
strategisesta projektiportfolion hallinnasta. L&hdeaineiston avulla luotiin teoreettinen
pohja tutkimuksen empiiriselle osuudelle. Tuo osuus tdydentdd alempana kuvattuja
asioita, joita kirjallisuuskatsauksen avulla ei pystytty tidysin selvittdméan.

Agile on nykypdivin trendi ohjelmistokehityksessd (Ahmad ym. 2016) ja sitd on
tutkittu laajalti, kuten luvusta 2.1 kdy ilmi. My0s hajautettu tydskentely on nykyddn
yleinen kédytdntd ohjelmistoyrityksissi (Rothman & Kilby 2018). Hajautetun
tydskentelyn ollaan todettu aiheuttavan erindisid hankaluuksia projektitydskentelyyn ja
néihin hankaluuksiin on l16ydetty luvussa 2.2 kuvattuja ratkaisuja. Erilaiset hajautettuun
projektityoskentelyyn ja Agileen projektin hallintaan tarkoitetut tydkalut voivat soveltua
myo0s hajautettuun portfolion hallintaan. Hajautetun tydskentelyn vaikutuksia Agileen
projektiportfolion hallintaan ei ole kuitenkaan tutkittu aikaisemmin, joten sen
selvittdminen aloitetaan timén tutkimuksen empiiriselld osuudella.

Projektien ryhmittelyyn laajalti kdytossd oleva portfolion hallinta mahdollistaa
yrityksen strategian suuntaamisen ja toteuttamisen projektien kautta (Benson ym. 2004;
Ahmad ym. 2016). Kirjallisuuskatsauksessa selvitettiin ~ kattavasti, miten
projektiporfolion hallinta toimii: millaisia vaiheita ja puolia siind on, miten valitaan
kriteeristd projektien valintaan ja priorisointiin sekd mitd hyotyjd projektiportfolion
hallinnasta on. Tamé on kuvattu luvussa 2.3 tarkemmin.

Agile projektiportfolion hallinta on iteratiivisempaa ja dynaamisempaa kokonaisuuden

hallintaa kuin perinteinen portfolion hallinta. Tdmd sopii paremmin nykypdivin
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globaaliin talouteen. (ks. esim. Stettina & Horz 2014; Scaled Agile Framework 2018;
Krebs 2019.) Muun muassa néistd syistd johtuen yhd useammat organisaatiot ovat
ottanecet  Agilen portfolion hallinnan  kéyttoonsd  (Stettina ym.  2018).
Kirjallisuuskatsauksessa selvisi laajalti perinteisen ja Agilen portfolion hallinnan eroja,
joita on kuvattu luvussa 2.5. Samalla kerrottiin Agilen projektiportfolion hallinnan
kayttoonoton vaiheita ja sen kdyton hyotyja.

Luvussa 2.4 madriteltiin kirjallisuuden avulla, mitd tarkoittaa strategia, ja todettiin
projektiportfolion olevan voimakas strateginen ase yritykselle. Koska portfolion hallinta
on ollut perinteisesti 1dhinna kapasiteetin suunnittelua ja budjetin toteutusta, puuttuu siitd
usein strategia ja strateginen keskustelu (Duggal 2018, 83). Empiirinen osuus kartoittaa,
toteutuuko strategia ja strateginen keskustelu todellisuudessa otantaan kuuluneissa Agilea
projektiportfolion hallintaa kayttdvissd Suomessa toimivissa keskisuurissa ja suurissa
yrityksissd. Kirjallisuuskatsauksessa selvisi myds useita tapoja, joilla projektit pystytddn
linkittdimain strategiaan perinteisessd projektiportfolion hallinnassa. Tutkimuksen
empiirisessd osuudessa selvitetddn, miten Agilessa projektiportfolion hallinnassa tdma
toteutetaan ja millainen rooli Agilella projektiportfolion hallinnalla on yrityksen

strategiaan ndhden.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Téassd luvussa kuvataan tutkimuksessa kédytetyt analysointi- ja tiedonkeruumenetelmat
sekd niiden teoreettiset perustat ja tutkimuksen kontekstit. Ensin kerrotaan
tutkimusmetodeista ja tutkimusaineiston kerddmisestd. Luvun lopussa esitelldén
seitsemdn case-yritystd ja tarkemmin vield tutkimusaineiston analysointimenetelmat.
Tutkimus on laadullinen tutkielma, joten tutkijan tulkinnat voivat vaikuttaa tutkimuksen
tuloksiin ja johtopddtelmiin. T&td vaikutusta pyritddn minimoimaan tdssd luvussa

kuvattujen tutkimusmenetelmien huolellisella valinnalla ja kaytolla.

3.1 Tutkimusmetodit

Téssd tutkimuksessa kdytettiin tutkimusmetodeina tiedon kerddmiseen case-tutkimusta
sekd kirjallisuuskatsausta. Case-tutkimus eli tapaustutkimus toteutettiin usean yrityksen
semi-strukturoituina  haastatteluina.  Kirjallisuuskatsaus  taas  lumipalloefektini
(Snowballing) ja tietokantahakuina. Kirjallisuuskatsauksen luoma tutkimuksen
teoreettinen tausta on kuvattu luvussa 2. Tutkimuksen aineiston kerddmisen jalkeen tiedot
analysoitiin grounded theoryn eli ankkuroidun teorian avulla. Tutkimusprosessin

eteneminen on havainnollistettu kuvassa 12.

Teoreettinen osuus Empiirinen osuus
|

. Haastateltavien henkildiden kontaktointi Haastattelut Analysointi Teorian
Kirjallisuuskatsaus — > | N

(Avaintietoldhdetekniikka) (Pyramidimalli) (Grounded theory) luominen
Tietokantahakuja Yrityksen edustajan kontaktointi Yksiselitteiset Avoin
kysymykset koodaus
Lumipalioefekti Edustaja tunnistaa sopivat henkilét L
ja ehdottaa heitd haastattelijalle Avoimet Aksiaalinen
kysymykset koodaus

Tapaamisten sopiminen

; Selektiivinen
haastateltavien kanssa

koodaus

Aika

Kuva 12: Tutkimuksen prosessikaavio.

Case-tutkimus valittiin, silld se on sopiva tutkimusmetodologia tutkimaan nykyajan
1lmiditd niiden luonnollisessa ympéristossd. Tdméa empiirinen metodi korostaa useiden
lahteiden kiayttéd todisteena ja tarjoaa syvempdd tutkittavan aiheen ymmarrysta.
(Runeson & Host 2009.) Tassé tutkimuksessa case-tutkimuksella painotettiin tilanteita ja
ilmiditd kuvailevaa realismiin painottuvaa tutkimusta. Case-yrityksiksi valittiin useita
ohjelmistoalan yrityksid, silld usean yrityksen case-tutkimus ldhestymistapa paljastaa

malleja ja vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta ja péatevyytta.
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Tutkimuksen tulosten hyddyllisyyteen ja niiden tuomaan merkitykseen vaikuttaa
pitkdlti vastaajien motivoituneisuus ja ymmarrys aiheesta. Tdtd vaikutusta pyrittiin
minimoimaan vastaajien huolellisella valinnalla — haastatteluihin otettiin parhaat
taustatiedot omaavat ammattilaiset. Haastateltavien valinnassa kéytettiin Kumarin ym.
(1993) kuvailemaa niin sanottua avaintietolihdetekniikkaa. Heiddn mukaansa
avaintietoldhteiden kayttdiminen on tarkoituksenmukaista, kun voidaan olettaa, ettei
tyypillisiltd kyselyyn vastanneilta voida odottaa tdydellistd tai perusteellista tietoa
tutkimuksen aiheesta. Tekniikka tarjosi mahdollisuuden keskittyd korkean tietotaidon
omaavien henkiloiden haastatteluun, silld sen avulla tunnistettiin ammattilaiset, joilta
voitiin saada korkeatasoista tietoa. Ensin otettiin yhteyttd yrityksen edustajaan, jolle
kerrottiin tutkimuksen tavoitteet. Hén sitten tunnisti ja ehdotti tutkimukseen sopivia
haastateltavia. Haastatteluihin pyrittiin saamaan erilaisia taustoja omaavia henkil6ité,
jotta véltyttiin liialliselta samankaltaisuudelta vastauksissa.

Case-tutkimuksen kvalitatiivisen eli laadullisen tiedon keruussa kédytettiin kasvotusten
tehtdvid  semi-strukturoituja  haastatteluja.  Semi-strukturoiduilla  haastatteluilla
tarkoitetaan melko rakenteellisia haastatteluja, joissa kysymykset on etukdteen
suunniteltu, mutta niitd ei valttdmittd kysytd aina samassa jarjestyksessd, silld
keskustelun kulku voi vaikuttaa kysymysten késittelyyn. Naméd mahdollistivat siis
improvisoinnin ja tutkittujen tavoitteiden tutkimisen. (ks. esim. Eriksson & Kovalainen
2008; Runeson & Host 2009; Ghauri & Grenhaug 2010.) Haastattelut nauhoitettiin ja
lopulta kirjoitettiin puhtaaksi.

Haastatteluissa haastattelija, eli tdssd tapauksessa tdmén tutkimuksen kirjoittaja, kysyy
sarjan kysymyksid, jotka liittyvit tutkimuksen alueeseen. Haastattelun alustava rakenne
on pyramidimallinen, eli haastattelu alkaa melko yksiselitteisistd kysymyksistd ja loppua
kohden menndén avoimempiin kysymyksiin. Haastattelujen vaiheina kaytettiin yleisid
haastattelun vaiheita. Ensin tutkija esitti haastattelun ja case-tutkimuksen tavoitteet sekd
selitti haastateltaville, miten haastattelujen tiedot kasitellddn. Sitten Kkysyttiin
esittelykysymyksid haastateltavan ja case-yrityksen taustoista. Tédmin jéilkeen tuli
haastattelun pidkysymykset, jotka muodostivat suurimman osan haastatteluista.
Haastattelun lopussa vield summattiin padloydokset, jotta haastateltavalta pystyttiin
ottamaan vastaan palautetta ja jotta valtyttiin vddrinymmarryksiltd. (Runeson & Host
2009.) Haastattelujen yleinen runko on kuvattu liitteessé 1.

Tutkimuksessa kerattiin laadullista tietoa haastattelujen avulla. Runesonin ja Hostin
(2009) mukaan tdllaista laadullista tietoa analysoidaan erilldén tiedon keruusta. He
suosittelevat kvalitatiivisen tiedon analysointia luokittelun ja lajittelun avulla.
Haastattelujen jélkeen tiedot analysoitiin aineistoon perustuvaa grounded theoryd eli
ankkuroitua teoriaa kdyttden. Kyseinen teoria on laadullisen tutkimuksen metodi, joka

sallii teorian kehittdmisen iteratiivisesti systemaattisesti kerdtyn ja analysoidun aineiston
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perusteella (Corbin 2008; Charmaz 2017). Sen tarkoituksena on siis rakentaa teoria
luomalla kuvaava kertomus aineiston analysoinnin avulla (Corbin & Strauss 1990).

Ankkuroitu teoria on induktiivinen, vertaileva, interaktiivinen, iteratiivinen ja olettava
teoria (Charmaz 2017). Se keskittyy uuden teorian kehittimiseen, minké vuoksi tutkimus
alkaa wusein tietojen analysoinnilla ja tutkimuskysymys voi muodostua vasta
analysointiprosessin aikana (Wagner ym. 2010). Téma ldhestymistapa nihdéén erityisen
hyodylliseksi, kun kehitetddn kontekstiperusteista ja prosessisuuntautunutta ilmion
kuvailua ja selittimistd (Myers 1997). Se on my0s sopiva metodi, kun yritetddn ymmaértaa
kompleksista ilmiotd. Se nimittdin tarjoaa laajemmat katselukannat tutkittaviin aiheisiin,
kun verrataan méaéréllisiin ldhestymistapoihin (Kdhkonen 2017). Edelld kuvattujen syiden
lisdksi ankkuroidun teorian valintaan tdmén tutkimuksen analysointimenetelmaksi
vaikutti sen soveltuminen aloittelevalle tutkijalle.

Glaser ja Strauss kehittivdt 1967 ankkuroidun teorian. Sittemmin teorian soveltaminen
on jakautunut kahteen koulukuntaan: glaserilaiseen ja straussilaiseen. Liséksi ndisti
kahdesta on olemassa hybridiversio. Nédiden versioiden kdyttiminen soveltuu erilaisiin
tilanteisiin. Glaserilainen ldhestymistapa tarjoaa enemmaén vapautta tutkijalle, kun taas
straussilainen tarjoaa tarkat tekniikat tiedon analysointiin (Wagner ym. 2010). Téhén
tutkimukseen  valittiin  straussilainen = ankkuroitu  teoria  sen  tarjoamien
analysointitekniikoiden vuoksi.

Ankkuroitu teoria koostuu kolmesta koodauksen vaiheesta: avoimesta, aksiaalisesta ja
selektiivisestd koodauksesta (Kdhkonen 2017). Datan koodauksen ensimmaisend
vaiheena toimiva avoin koodaus on data-aineiston osittamis-, tutkimis-, vertailu-,
késitteellistimis- ja kategorisointiprosessi (Jarvinen & Jarvinen 2000, 72). Siind auki
kirjoitetut haastattelujen tiedot merkitdin ensin koodeilla, jotka ottavat alkuperdisen
tiedon merkityksen. Tiedot siis nimetdén tulkitsemalla niiden merkityksid. (Kdhkonen
2017.) Téssd tutkimuksessa muodostui esimerkiksi seuraavia koodeja “Hajautettu
tyoskentely: tyokalut”, “Projektiportfolio: kayttdtarkoitus, projektien valinta” ja
Strategia: suunnittelu, iteraatio”. Tdmin jilkeen koodit kategorisoidaan eli luokitellaan
vertailemalla tietoja keskenddn. Kategorisoinnin tarkoituksena on antaa koodille
tarkoitus. (Kdhkonen 2017.) Esimerkkeind tdmén tutkimuksen kategorioista ”Hajautetun
tyoskentelyn erityispiirteiden huomioiminen”, “Projektiportfolio: kéyttdtarkoitus” ja
”Strategia: suunnittelu”.

Aksiaalinen koodaus on joukko proseduureja, joilla kategorioiden viliset yhteydet
luodaan (Kdhkonen 2017). Kategoriat liitetdéin yhteen ilmion suhteen ehtojen, kontekstin,
toiminta- ja vuorovaikutusstrategioiden sekd seurausten tarkastelun avulla (Jarvinen &
Jarvinen 2000, 73). Uusia koodeja ja kategorioita voi muodostua luotujen yhteyksien
perusteella. Avoin ja aksiaalinen koodaus eivét vilttdmittd ole perdkkiisid askelia

analysointiprosessissa, vaan ne voidaan tehdd myds yhti aikaa. (Kéhkonen 2017.)
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Ankkuroidussa teoriassa koodausta jatketaan, kunnes saavutetaan teoreettinen
saturaatio. Télla tarkoitetaan, ettd aikaisemmin kuvattuja toimenpiteité jatketaan, kunnes
tutkija toteaa, ettd tietojen késittely ei tuo juurikaan uusia koodeja tai kategorioita tai
niiden luominen ei ole endd mielekédsti tai kun kategorioiden viliset suhteet ovat hyvin
tunnistettu ja vahvistettu. Corbin & Strauss 1990; Corbin 2008.) Kun teoreettinen
saturaatio on saavutettu, voidaan siirtyd koodauksen seuraavaan vaiheeseen.

Selektiivinen eli valikoiva koodaus — koodauksen viimeinen vaihe — on teorian
integrointi- ja hienosédétdprosessi (Strauss & Corbin 1998). Sen tavoitteena on pai- tai
ydinkategorian valinta. Siind muut kategoriat suhteutetaan padkategoriaan ja validoidaan
ndmad relaatiot. Samalla my0s tdydennetddn niitd kategorioita, joiden huomattiin vaativan
lisdd erittelya ja kehittelya. (Jarvinen & Jarvinen 2000, 74.) Padkategoria, joka muodostaa
usein tutkimuksen teeman, voidaan valita olemassa olevista kategorioista tai se voi olla
kaikkien ndiden yldkategoria (Strauss & Corbin 1998).

3.2 Tutkimusaineiston kerays

Tutkimusmenetelménd kéytettiin 1dhdeaineistosta tehtdvdd tiedon keruuta laajan
kirjallisuuskatsauksen muodossa ja sen soveltumisen selvittimistd valituille yrityksille
sekd haastatteluja seitsemélle sopivalle ohjelmistoalalla toimivalle yritykselle.
Lihdeaineistoon kuului yleisessé jaossa olevien artikkelien, kirjojen ja tutkimusten lisdksi
etenkin yrityksen strategiaa kuvaavat tekstit ja yritysten nettisivut, joista saatuja tietoja
vertailtiin haastatteluissa esiin tulleisiin tietoihin. Yrityksen taustoja kuvaavia tekstejd
kéytettiin etenkin tutkimukseen soveltuvien yritysten valintaan.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisella eli laadullisella
tutkimuksella. Sen avulla saatiin intensiivisid ja yksityiskohtaisia tietoja yksittdisista
tapauksista sekéd pienehkdstd joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista. Yleensd
tdmén tavoitteena pidetddn ilmididen kuvailua. (Hirsjarvi ym. 2009, 134—-135.) Téssd
tutkimuksessa laadullinen osuus toteutettiin haastatteluilla, silld niiden avulla voitiin
keskustelun omaisesti kuulla asiantuntijoiden mielipiteet esille nostettuihin aiheisiin.
Tutkimukseen osallistuneille tahoille jaettiin tutkimuksen tulokset niiden valmistuttua.

Haastatteluilla selvitettiin yritysten nykytilanne ja toimintatavat. Lisdksi niiden avulla
selvitettiin hajautetun tydskentelyn vaikutukset projektiportfolion hallintaan ja Agilen
projektiportfolion hallinnan strategisen kdyton elementtejd. Haastattelut toteutettiin semi-
strukturoituina haastatteluina péddasiassa syksyn 2019 aikana. Tdémi muoto mahdollisti
tiedon kerdémisen, epivirallisen keskustelun ja syvemmén aiheen analyysin ja tarjosi
samalla sopivasti selkedd rakennetta keskustelulle, jotta kaikki aiheet pystyttiin kattamaan
haastattelun aikana (ks. esim. Eriksson & Kovalainen 2008; Ghauri & Grenhaug 2010).
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Lihes kaikki haastattelut toteutettiin kasvokkain — wvain kaksi haastatteluista
toteutettiin puhelinyhteyden avulla. Haastattelujen pituudet vaihtelivat noin 40 minuutista
tunti kahteenkymmeneen. Puolet haastateltavista oli miehid ja puolet naisia.
Haastateltavien sukupuolella ei koettu olevan merkittdvaa vaikutusta vastauksiin.

Haastateltaviksi kutsuttiin kohdeyritysten aiheen asiantuntijoita, eli esimerkiksi
portfolionjohtoa, projektinjohtoa tai operatiivista johtoa. Kriteerind haastateltavien
valinnassa oli, ettd heilld tuli olla hyvd ymmaérrys Agilen periaatteista, projektiportfolion
hallintaprosessista ja yrityksen strategiasta.

Tutkimus on kuvattu liitteessd 2. Taméd kuvaus toimi ennakkotietolomakkeena
haastatteluista ja tutkimuksesta. Kuvaus ldhetettiin haastateltaville henkil6ille
ennakkoon, jotta he pystyivdt tutustumaan aiheeseen ja miettimddn etukdteen
tutkimuksen linkittymistd edustamansa yrityksen toimintatapoihin. Kuvauksen avulla
avaintietoldhdetekniikan mukaisesti ensimmaéisend kontaktoitu yrityksen edustaja pystyi
saamaan késityksen siitd, ketd heiddn yrityksensd edustaja voisi olla sopivin
haastatteluun. Jokaisen haastattelun alussa kerrattiin vield tutkimuksen tavoitteet ja
kdytiin ldpi olennaiset midritelmét. Haastattelut dénitettiin haastateltavan luvalla ja
kirjoitettiin myohemmin puhtaaksi. Myds muistiinpanoja tehtiin haastattelujen aikana.

Haastateltavat ja heidin haastatteluajat ovat listattuna taulukossa 3.

Taulukko 3: Haastattelut.

Case-yritys Haastateltava Haastattelun ajankohta
Y-A Projektipadllikko / portfoliomanageri 25.07.2019
Y-B Operatiivinen johtaja / portfoliomanageri 13.09.2019
Y-C Tiiminvetdja 08.10.2019
Y-D Projektipaallikko / tiiminvetaja 15.10.2019
Y-E Operatiivinen johtaja / portfoliomanageri 28.10.2019
Kehittamispaallikko 06.11.2019
Projektipaallikko 06.11.2019
Tuotepadllikko / portfoliomanageri 04.12.2019

Haastatteluihin valittiin yritysten edustajia, joilla oli vahvat tietdmykset hajautetusta

tyoskentelystd ja portfolion hallinnasta. Taulukossa 4 kuvataan haastateltavien
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henkildiden tyokokemusta. Haastateltavien taustat olivat hyvin moninaiset, miké takasi
laajan vaihtelun vastauksissa. Haastateltavien asiantuntemus portfolion hallinnasta
vaihteli kahdesta kymmeneen vuoteen. Hajautetun tydskentelyn asiantuntemusta
haastateltavilla oli ldhes systemaattisesti yhtd paljon tai enemmén kuin portfolion
hallinnan asiantuntemusta. Tdma johtuu pédasiassa siitd, ettd hajautettu tydskentely on
monilla IT-alalla toimivilla yrityksilld arkipdivdistynyt globalisaation my6td jo 1900-
luvun lopulla. Néin ollen IT-alalle siirtyvit tyontekijidt ovat usein saaneet kokemusta
hajautetusta tyoskentelystd jo uransa alkuvaiheissa. Portfolion hallinnan prosessiin
mukaan pddseminen taas vaatii usein henkildiltd aiempaa asiantuntemusta muista
tehtavistd. Esimerkiksi IPMA A-tason sertifikaatti (Certified Projects Director) on
tarkoitettu portfolion hallinnan kanssa tyoskenteleville ja sen esitietovaatimuksina on
usean vuoden kokemus ja laajat tietotaidot projektien hallinnasta (Koskelainen ym.
2008).
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Taulukko 4: Haastateltavien henkiloiden tyokokemus.

Case- Portfolion Hajautetun
B Haastateltava Tyokokemus hallinnan tyoskentelyn
yritys q .
asiantuntemus asiantuntemus
yoa | PRRSEEEINSD ) b s it (67, 2. 20v.
portfoliomanageri
Operatiivinen johtaja  Projektipdéllikkd, myynti ja
Y-B . . . . . Sv. Sv.
/ portfoliomanageri operatiivinen johto yli Sv.
. Projektityoskentelyd 20v.
Tiiminvetdja rsiaEAlE (T, Sv. 20v.
Projektipaallikko / Portfoliomanagerina Sv.
timinvetiia Projektipiallikkona 5v. L7z 2%
. . Operatiivinen johto 1v.
Y-E ?pf:tttf;ﬁ‘;‘g;i‘;ht;ﬂa Projektipaillikkona 10v. 10v. 5v.
p & Projektityoti 10v.
ISP Projektityoskentely 20v.
Kehittdmispaallikko el S, Sv. Sv.
Y-F Projektitydskentelyi 35v.
Projektipaallikko 20v.
Projektipaallikko Tuotepéallikon, 3v. 25v.
linjaesimiehen ja
portfoliomanagerin rooleja.
Tuotepaallikko / Projektityoskentelyd 20v.
portfoliomanageri Tuotepéallikkona Sv. 2v. 15v.

Haastateltavat henkil6t erosivat myds aiemman tyokokemuksensa puolesta toisistaan,
kuten taulukossa 4 ndkyy. Tyokokemukseltaan nuorimmalla haastateltavalla oli vain
hieman yli viiden vuoden kokemus projektien hallinnasta, kun taas kokeneimmilla oli
jopa 20 vuotta kokemusta. Lihes kaikki haastateltavat yritysten edustajat ovat kerdnneet
kokemusta projektien hallinnasta ja projektitydoskentelysti ennen projektiportfolion
hallintaan mukaan padsyd. Tama merkitsee sitd, ettd vastaajilla oli hyvd ymmérrys

portfolion ja yksittdisten projektien suhteesta ja eroavaisuuksista.
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3.3 Case-yritysten esittely

Tutkimuksen case-yrityksiksi valikoitui seitseman yritystd. Osa yrityksistd oli isoja
monikansallisia toimijoita ja osa keskisuuria suomalaisia yrityksid. Jotta tarkastelu
pystyttiin tekemdédn riittdvin saman tasoisesti kussakin yrityksessd, isommista yrityksista
tarkasteltiin 1dhinnd vain yhtd portfoliota ja sithen littyvdd liiketoimintaa tai
litkketoimintayksikkod. Vertailun vuoksi mukaan tuli myos yksi ohjelmistotuotannon
hankkija, jonka perinteiselld tyylilld hallittu projektiportfolio on vahvasti linkitetty
strategiaan.

Tassd luvussa kuvataan yritysten nykytilannetta ja taustoitetaan niiden tilanteita.
Luvun lopussa kerrotaan my0s hieman yritysten strategioista. Tdma helpottaa seuraavassa

luvussa 4 kuvattujen tutkimuksen tulosten ymmaértamista.

3.3.1 Nykytilanne ja miten siihen on pddsty

Case-yrityksiksi ~ wvalittiin ~ hyvin  heterogeeninen joukko Suomessa toimivia
ohjelmistoalalla tyoskentelevid yrityksid. Yritykset eroavat toisistaan muun muassa
hierarkian ja portfolion hallinnan toimintatapojen suhteen. Niitd eroja on kuvattu
taulukossa 5. Téstéd selvidd, ettd osalla yrityksistd on tarkoin nimetty portfoliomanageri,
joka on vastuussa kaikista yrityksen projekteista. Osalla taas projektiportfolion
hallinnasta vastaa ohjausryhméksi tai johtoryhmaiksi kutsutut toimielimet.
Haastatteluihin valittujen yritysten hierarkiat eroavat toisistaan, kuten taulukossa 5
ndkyy. Agile-toimintatavat kannustavat matalaan hierarkiaan, mikd mahdollistaa nopean
padtoksenteon ja jatkuvan kommunikoinnin. Suurimmaksi osaksi tdstd ketteryyteen
tdhtadvistd tavoitteesta johtuen moni case-yrityksistd kuvaili hierarkiaansa verrattain
matalaksi. Case-yritys Y-F, jonka toiminta ei ole juurikaan Agilea, oli ainut yrityksista,

jossa hierarkiaa kuvattiin perinteisen byrokraattiseksi.
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Taulukko 5: Case-yritysten yleiskatsaus: hallintatapojen jéirjestiminen.

Hierarkia

Hybridi perinteisen ja
modernin valiltd.

Moderni.

Horisontaalisen matala
hierarkia.

Monitasoinen. Valtaa

Matala hierarkia.

Perinteinen hierarkia.

Matriisiorganisaatio.

paikallisella paitoksenteolla.

Projektiportfolion hallinta

Yksi portfoliomanageri. Mukana tuotepaallikot,
projektipaallikot ja muut avainhenkilt.

Yksi portfoliomanageri. Mukana tiiminvetdjat, myyjét
ja muut avainhenkildt.

Ohjausryhma. Suunnittelusta pidvastuussa
tuotepallikot projektipadllikdiden avustuksella.

Johtoryhmét. Mukana projektipaéllikot.

Yksi portfoliomanageri. Mukana projektipaallikot.

Useita portfoliomanagereja. Mukana ohjausryhmat.

Yksi portfoliomanageri. Mukana tuotepaéllikot ja
liiketoiminnan osa-alueiden edustajat.

Case-yritykset eroavat toisistaan hierarkian ja projektiportfolion hallinnan tapojen lisaksi

myds taulukossa 6 kuvattavien maidreiden mukaan. Jotta tutkimukseen saatiin

mahdollisimman paljon tietoa Agilesta projektiportfolion hallinnasta, haastatteluihin

valittiin useita eri toimialoja edustavia yrityksid. Suurin osa néistd yrityksisti tuottaa itse

ohjelmistoja asiakkaidensa tarpeisiin. Osa tutkimuksen yrityksistd tekee myds sisdisid

kehitysprojekteja. Yritys Y-F eroaa muista case-yrityksistd siind, ettd se ei itse tee

kehitystyotd vaan alihankkii kehitystyon ulkoisilta toimijoilta. Téssd tapauksessa

projektien médaritelmadt, projektipaéllikot ja portfolion hallinta tulee case-yritykselta.

Konsulttitoimintaa harjoittavissa yrityksissd, kuten yrityksissd Y-D ja Y-E, projektit

voivat kuulua niin case-yrityksen kuin asiakasyrityksen projektiportfolioon. Téssd

tutkimuksessa tarkastellaan vain case-yritysten portfolioita.
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Taulukko 6: Case-yritysten yleiskatsaus: Agilen aste.

Yrityksen /
tarkastel- . Yrityk- Portfo-
Case- .. .. Agilen . . . 5
ritvs Toimiala tavan lii- Kivttosnotto sen Agile- lion Agile metodit
yrty ketoimin- y aste Agilius
nan iki
2v. Scrum
sisdisessd
Ohjelmiston tyoskentelyssa,
Y-A tuotanto proses- 25v. mutta Scrunﬁ,ela(;nban,
siteollisuuteen. asiakasprojektit ’
usein
vesiputousmallisia.
Ohjelmiston 20v. Agilen
tuotanto terminologiaa ei 90— 90— Scrum, Kanban.
Y-B asiakkaiden 20v. kaytossd, vaan 100% 100% Tyokaluina, eikd
liiketoiminnan pelkit 0 o raameina.
tukemiseksi toteutusmallit
Teknologian 10v. Aluksi vain Scrum, Kanban.
Y-C valmistaja kone- 40v. yhden tiimin Raameina
teollisuuteen. kayttoon. tyonteolle.
15v. Alusta saakka SO, Ka:nbgn,
o . . Lean. Kaikkia
Konsulttitoimint Agilea toimintaa. .
aa. Data- ja Vesiputouksen Al
Y-D o 15v. P 90%. 80%. metodologeja
analytiikka- kayttod vain . f
L . asiakas- ja
ratkaisuja. asiakkaan roiektirii i
toiveesta. proje ppuva
sest1.
Konsultointi- IOV'. Alust.a s.aakka
. Agilea toimintaa.
formintaa. Vesiputouksen
Y-E Ohjelmiston 10v. i pUtouis 80-90%. 80-90%.  Scrum, Kanban.
. ayttoa vain
tuotantoa ja iakk.
kehityst. aslaiiaan
: vaatimuksesta.
Ei varmuutta kéyt-
Ohjelmistotuo- toonottopaivasta. Scrum. Lean
Y-F tannon hankkija. 40v. Ollut jo useita 0-10%. 0%. T ’
o Lo Kaizen.
Monitoimiala. vuosia pienissi
médrin kaytossa.
10v. Scrum
Ohjelmiston kehitystiimeille
Y-G tuotanto 40v. Kéiyttoon. Scmlgjéznban’
rakennusalalle. Mydhemmin ’
SAFe.

Taulukosta 6 selvidd my0s yrityksen tai tarkasteltavana olevan liiketoimintayksikon ika.
Talld maéreelld halutaan saattaa tietoon yritysten kypsyyttd. Osa case-yrityksistd on
hiljattain start-upista kasvaneita alan uusia toimijoita, kuten nuo konsulttitoimintaa
harjoittavat yritykset Y-D ja Y-E. Osa taas on pitkdén toimineita yrityksid, kuten
koneteollisuuden parissa tydskenteleva yritys Y-C. Yrityksen ikd vaikuttaa myos Agile-
toimintatapoihin, silld vanhimmissa yrityksissd Agile ei ole ollut alusta saakka
toiminnassa mukana. Perinteisistd toimintatavoista luopuminen ja ketterdmpéddn
toimintaan suuntautuminen voi olla haastavaa, kuten tutkimuksen teoriaosuuden luvussa

2.1 on kuvattu. Tdmi on myds havaittavissa yrityksen ja portfolion Agile-asteissa, jotka
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on arvioitu taulukossa 6. My0s yritysten toimialat vaikuttavat ketteryyteen: esimerkiksi
prosessi- ja koneteollisuuden asiakkaat haluavat usein projektien toimittamisen
perustuvan vahvoihin maédrittelyihin ja suunnitelmiin, mikd kitkee Agilen toiminnan
mahdollisuuksia.

Agilen ja portfolion hallinnan kdyttoonotto on osalla yrityksisti toteutettu vasta viime
vuosina, miké tulee ottaa huomioon nididen yritysten edustajien antamien haastattelujen
merkityksen huomioimisessa. Yrityksessd Y-A Agile on otettu viimeisimpand kéyttoon.
Samassa yrityksessé portfolion hallintaa on toteutettu myds vasta noin puolitoista vuotta.
Yritys Y-C on myds verrattain uusi Agile-maailmassa. Sen edustaja kuvailee
toimintaansa hybridimalliseksi, jossa arkipdivdinen tekeminen toteutetaan agilesti ja
tuoteprojektit sekd isommat asiakasprojektit ovat enemmain “gate-mallisia”. Portfolion
hallinnan kehittdmistyd on vahvasti kdynnissd yrityksessd Y-E, jossa kehitetddn vield
portfolion sitomista yrityksen strategiaan. Myds ohjelmistotuotteita toimittavassa
yrityksessd Y-G portfolion hallinta on kokemassa muutosta, silld he pyrkivét ldhiaikoina
nostamaan portfolion Agile-astetta 60 prosenttiin.

Case-yritykset suhtautuvat Agile metodeihin eri tavoilla. Kaikki seitsemén yritysti
kdyttdvat Scrum-tiimejd ohjelmiston kehitykseen. Osassa yrityksistd kaikki tiimit eivét
toimi tutkimuksen teoriaosuuden luvussa 2.1.2 kuvatun Scrum-mallin mukaisesti, mutta
kaikissa yrityksissd kyseinen toimintamalli on ainakin jossain méarin kdytossd. Kanban
ja Lean toimintatavat ovat myds yleisid case-yrityksissd. Osalla Agile metodit pidetddn
tiukkoina raameina tyonteolle ja osassa ne ovat vain tydkaluja toiminnalle, kuten
taulukosta 6 selvidd. Etenkin konsulttitoiminnassa kéytetdén usein asiakkaan haluamia
metodeja ja toimintatapoja, vaikka sisdisesti oltaisiinkin totuttu tiettyihin kehittdmisen ja
suunnittelun raameihin. Case-yritys Y-E kuvasi toimintansa olevan vililld jopa hieman
lilan ketterdd, jolloin suunnittelulle voisi antaa vililld hieman enemmén aikaa ennen

kehitykseen ldhtemista.

3.3.2  Yritysten strategioiden suunnittelu

Yritysten strategioita sekd niiden suunnittelun syklid ja linkittymista projektiportfolioon
selvitettiin haastattelujen avulla. Yritysten julkisesti internetissa tarjoamat tiedot niiden
strategioista tdydensivét nditd haastatteluissa saatuja tietoja. Tdssd luvussa kuvataan
padpuolin haastatteluista ja internetistd saatuja tietoja yritysten strategioista.

Kuten edellisessd luvussa kuvattiin, haastatellut yritykset eroavat toisistaan monessa
suhteessa. Ndin on myos strategian suunnitellussa. Esimerkiksi suunnittelun sykli
vaihtelee kuukausittaisesta suunnittelusta ja strategian tarkennuksesta vuosittaiseen ja
tatdkin pidempéddn aikaviliin. N&itd eroja on kuvattu tarkemmin taulukossa 7.

Huomattavaa on, ettd vertailuyritykseksi tutkimukseen mukaan otettu vahiten Agileksi
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taulukossa 6 kuvattu ohjelmistotuotannon hankkija Y-F harjoittaa my0s pisintd strategian

suunnittelua.

Taulukko 7: Case-yritysten strategiat.

Case-yritys Strategian suunnittelun sykli Strategian suunnitteluun osallistuvat ryhmiét

3v.

Tarkastellaan vuosittain Johtoryhma vastaa ja henkilostod osallistetaan

Toimitusjohtaja, myynti ja asiakastiimildisia

g (otanta koko yritysesti).
lv. Johto, keskijohto, muut avainhenkilot.
Voo Koko henkildstd.
Tarkennetaan vuosittain.
Ei tiedossa. Ei tiedossa.

15v.

Tarkistetaan vuosittain. Laaja yhteistyé my6s ulkoisten toimijoiden kanssa.

3v.
Péivitetddn vuosittain.

Tuotepaillikot ja litketoiminnan osa-alueiden johtajat.

Agilen projektiportfolion ja perinteisen portfolion hallinnan eroksi on tunnistettu luvussa
2.5 suunnittelun sykli ja paditoksenteon osallistavuus. Agilessa versiossa suunnittelu
toteutetaan iteratiivisemmin ja dynaamisemmin kuin perinteisessd versiossa.
Péaitoksentekoon osallistuu  Agilessa projektiportfoliossa isompi osa yrityksen
henkilokunnasta, kun taas perinteisesti padtoksenteko on keskitettyd. Ndméa erot on
mahdollista huomata myds taulukoiden 6 ja 7 tiedoista. Kaikkein ketterammaiksi itsedén
kuvaava yritys Y-B toteuttaa iteratiivisinta strategian suunnittelua ja osallistaa koko
yrityksen edustajat strategian suunnitteluun. Perinteistd portfolion hallintaa harjoittava
case-yritys Y-F taas harjoittaa pisintd strategian suunnittelun syklid ja osallistaa
suunnitteluun vain ylemmaén tason toimijoita. Valitettavasti yrityksen Y-E edustaja oli
niin uusi talossa, ettei hdn ollut kokenut vield kyseisen yrityksen strategian suunnittelua,

eikd ndin ollen osannut vastata kattavasti tdhén liittyviin kysymyksiin.

3.4  Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysointi alkoi haastattelujen tulosten huolellisella lukemisella ja
tutkimisella. Kerdtyn materiaalin sisdistdmisen jélkeen tiedot koodattiin ja organisoitiin
syntyneiden késitteiden ympérille. Ndiden késitteiden pohjalta luotiin sopivat kategoriat.
Analysoinnin viimeisessd vaiheessa tunnistettiin kaavat ja linkit kategorioiden valilla.
Niéiden avulla ryhdyttiin tulkitsemaan tietoa ja saatiin johtopddtoksid. Jokaisessa

tutkimusaineiston analysoinnin vaiheessa vertailtiin tietoja, kehitettyjé késitteité, luokkia
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ja malleja. Tutkimuksen teemat olivat alustavasti maédritelty jo semi-strukturoidun
haastattelun runkoa tehdessi, mutta ne maariteltiin vield tarkemmin analysointivaiheessa.

Tutkimusaineiston analysoinnissa nousi neljd padteemaa ylitse muiden. Haastateltavat
puhuivat laajasti Agilesta, projektiportfolion hallinnasta, strategiasta ja hajautetusta
tyoskentelystd. Nédiden aiheiden ympdérille muodostui kuvan 13 kaltaisesti linkkeja
kategorioiden vilille. Linkit ovat kuvattuna yhden tai kahden suuntaisilla nuolilla
riippuen haastattelujen analysoinnissa esiin tulleista kategorioiden vilisistd suhteista.

Kyseisessd kuvassa korostettuina on tutkimuksen teemat:

1. Agile projektinhallinta
2. hajautetun tyoskentelyn vaikutus projektiportfolion hallintaan
3. projektiportfolion kdyttdtarkoitus
4. projektiportfolion ja strategian suhde.
) Agile ) Projektiportfolio: ) Projektiportfolio:
projektinhallinta - haasteet | tydkalut
o L3
Agivlen AT Yleinen
kéyttéénotto i ® S ; u Projektiportfolio:
Projektiportfolio: 1% vastuut
: hajautetun % ' -
. | ~
Hajautetun tvoslfentelyn
o vaikutus
tyoskentelyn — < ) e J
erityispiirteiden - ey Cwi /7 |-Projektiportfolior 1. ﬁ—
huomioiminen A Yleinen W dtrategla:
[ A - o L { jalkautus
- - s "B i A
Projektiportfolio: i
kéyttotarkoitus | -
1 4 — L ~
Hajautetun ‘ g o e ol ! S t' —
tyoskentelyn Projektiportfalio: |, - - . b rategia:
vaikutus “——organisointi . [" / . N / e sugnnitel
kommunikointiin =g S Ny H
S ' o . 3 ﬁ Tydkalut
. g
—* E ) Projektiportfolio:
Hajautetusta Projektiportfolio: | - | paatoksenteon ¥
tyOskentelysta strategia vaikutukset
yleisesti

Kuva 13: Haastattelujen analysointi. Kategorioiden linkittyminen toisiinsa.

Keskeisin haastatteluissa esiin noussut teema oli projektiportfolion kayttotarkoitus.
Yritysten edustajat kertoivat heiddn ndkokulmiaan projektiportfolion
kayttomahdollisuuksista ja nykyisistid sovelluskohteista laajasti, mikd ndkyy kuvassa 13
vahvana linkittymisend muihin analysoinnissa esiin nousseisiin kategorioihin.
Mielenkiintoisimmat teemat ovat kuitenkin projektiportfolion ja strategian sekéd
projektiportfolion ja hajautetun tydskentelyn yhtymékohdat. Néitd kahta osa-aluetta ei
nimittdin ole aikaisemmissa tutkimuksissa kisitelty niin paljon kuin projektiportfolion

kayttamista tai Agilen linkittymistd projektiportfolion hallintaan.
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3.5 Tutkimuksen luotettavuus ja etiikka

Tutkimuksen luotettavuus pyrittiin varmistamaan koko tutkimuksen ajan. Kyseessd on
kuitenkin laadullinen tutkimus, joten tutkijan tulkinnat vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin
sekd johtopddtoksiin. Luotettavuus pyrittiin varmistamaan tutkimuksen huolellisella
suunnittelulla ja valvonnalla. Liséksi johtopditelmien tekeminen suoritettiin tiukkoja
paittelyketjuja kayttden.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on alun perin kehitetty maééaralliseen
tutkimukseen, eikd ndin ollen voida suoraan kéyttdd laadulliseen tutkimukseen, jossa
tutkimuksen luotettavuus ndhdddn usein monimutkaisempana asiana. Laadulliset
tutkimukset kasittdvdat usein yksilollisempid tilanteita ja vaikeasti toistettavia
subjektiivisia kuvauksia. (Hirsjarvi ym. 2009.) Laadulliseen tutkimuksen arviointiin
voidaan kayttdd Lincolnin ja Guban (1985) kehittiméa luotettavuuden konseptia.

Tutkielman luotettavuuteen vaikuttaa tutkielman uskottavuus. Téitd voidaan arvioida
monella tapaa. Esimerkiksi tutkimuksen toteuttajan tekemét vahvat loogiset linkit
havaintojen ja kategorioiden vililld ja tutkijalla oleva aiheen tuntemus vaikuttavat
tutkielman uskottavuuteen. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Tutkielman uskottavuutta
vahvistetaan grounded theoryn koodausmenetelmin avulla. Tdméa tapa mahdollistaa
aineiston analysoinnin perustuen haastattelujen jirjestelmailliseen kategorisointiin.
Analysointivaiheessa aineisto kéytiin useaan kertaan lipi ja sitd ennen aiheeseen oltiin
tutustuttu laajan kirjallisuuskatsauksen avulla.

Toinen tutkielman luotettavuuteen vaikuttava tekijd on tutkielman vahvistettavuus.
Silld tarkoitetaan tapaa, jolla tulkinnat ja 16ydokset linkitetdén aineistoon, jotta muiden
on ne helppo ymmirtdd. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Aineiston luotettavuuteen
vaikuttaa tutkijan omat tulkinnat aineiston pohjalta. Tutkijan mielipiteilld on aina jonkin
verran vaikutusta tulkintaan. Tulkinnat ja 16yddkset ovat kuitenkin linkitetty case-
yritysten edustajien haastattelujen avulla keréttyyn aineistoon, joten seuraavissa luvuissa
esiteltavit tulokset ja padtelmat pitdisi olla oikean suuntaisia.

Kolmantena tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa siirrettdvyys. Télld tarkoitetaan
sitd mahdollisuutta, etti samantapaisia tuloksia olisi mahdollista 16ytdd myods muissa
tutkimuskonteksteissa. (Eriksson & Kovalainen 2008). Tutkielman konteksti kattoi useita
eri Suomessa toimivia keskisuuria tai suuria ohjelmistoalan toimijoita, jotka
tyoskentelevdt useiden eri toimialojen parissa. Tulosten siirrettdvyyttd muihin
konteksteihin helpottaakin se, ettd tdmin tutkielman konteksti ei ole liian suppea.
Tulokset ovat siirrettdvissd jollain tasolla esimerkiksi muihin portfolion hallintaa
kayttdviin teollisuuden aloihin.

Viimeisidnd mainittakoon my®ds, ettd tutkielman kédyttdvarmuus vaikuttaa tutkimuksen
luotettavuuteen. Télld tarkoitetaan tutkimusprosessin jéljitettdvyyttd ja loogisuutta.

Tutkielman kdyttovarmuuteen vaikuttaa myds tutkimusprosessin dokumentoinnin taso.
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(Eriksson & Kovalainen 2008.) Tédmén tutkielman kdyttovarmuutta tukee aineiston
keruun ja analysoinnin tarkka dokumentointi. Timén avulla tulokset ja péaatelmét ovat
jéljitettdvissd aineiston keruuseen. Tutkimusprosessin loogisuutta tukee tutkimuksen
prosessikaavion mukaan toteutettu tutkimuksen eteneminen. Tutkimuksen prosessikaavio
on kuvattu luvun 3.1 kuvassa 12.

Tutkimuksen etiikkkaan on kiinnitetty huomiota koko tutkimusprosessin ajan.
Tutkimuksen suunnittelussa, tiedon keruussa ja tietojen analysoinnissa on pyritty
noudattamaan hyvidi tutkimuksen etiikkaa. Tutkimukseen osallistuvien yksityisyys ja
luottamuksellisuus  on  pyritty  varmistamaan anonymiteetin  turvin. Myo0s
henkil6kohtaisten tietojen poistaminen on suoritettu kerétystd ja varastoidusta
materiaalista. Haastateltavien suostumus tutkimukseen osallistumisesta pyydettiin
sdahkopostin  vilitykselld ennen haastatteluja. Suostumus haastattelujen kéyttoon
tutkimuksen aineistona varmistettiin vield haastattelujen yhteydessa.

Tutkijan ndkokulmasta koko tutkimusprosessi vaatii objektiivisuutta. Puolueettomana
pysyminen on erityisen tirkedd tiedon keruun ja analysoinnin aikana. TAméd pyrittiin
varmistamaan silld, ettd subjektiiviset tavoitteet eivit vaikuttaneet kerdttyyn tietoon.
Myds objektiivisuus pyrittiin ylldpitdmién tietojen analysoinnin ja johtopédtdsten

raportoinnin aikana.
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4 TULOKSET

Tamd luku Kkésittelee tutkimusaineiston analysoinnin tuloksia, eli haastattelujen
ankkuroidun teorian mukaisen koodauksen tuloksia. Tulosten kisittely on jaettu
analysoinnissa esiin nousseisiin neljddn pddteemaan. Ensin kisitellddn Agilea
projektinhallintaa, sitten projektiportfolion kdyttdtarkoitusta. Tastd siirrytddn hajautetun
tyoskentelyn vaikutusten kuvaamiseen ja lopulta késitellddn projektiportfolion ja

strategian suhdetta.

4.1 Agile projektinhallinta

Haastatteluissa viitattiin toistuvasti yritysten tapaan hallita projekteja. Yritysten edustajat
vertailivat nykyistd toimintatapaansa aikaisemmin heilld kiytossd olleisiin
toimintatapoihin sekd eri projektien vélisiin eroihin. Yhteenvetona yritysten
projektinhallinta kdytdnnodistd voidaan sanoa, etti ne eroavat usein suuresti projektista
riippuen.  Asiakasprojekteissa  yritykset kdyttdvdat usein asiakkaan haluamaa
projektinhallintatapaa, joka voi vaihdella vesiputoustyylisestd viikon sykleissd
tapahtuvaan Scrum-tyoskentelyyn tai hybridimédisempdin toteutukseen. Yritysten
sisdisissd projekteissa Agile projektinhallinta taas on monelle case-yrityksistd jo
standardi.

Tyokalujen kéyttd Agilen projektinhallinnan tueksi koettiin térkedksi monessa
yrityksessd. Esimerkiksi yrityksen Y-F projektipdidllikko kertoi Jira-tyokalun kéyton
mahdollistavan tyomédrdarvioiden ja kuukausittaisen laskutuksen seuraamisen.
Yrityksen Y-C edustaja taas sanoi Agile tyokalujen mahdollistavan tuotejulkaisuihin
liittyvén tyon hallitsemisen.

Agileen projektinhallintaan liittyy ldheisesti aineiston analysoinnissa esiin noussut
kategoria “Agilen kéyttoonotto”, kuten kuvasta 14 ndkyy. Osa case-yrityksisti on
kokenut haasteita Agilen kéyttoonotossa. Yrityksen Y-A projektipadllikkd toivoi
kulttuurimuutosta insinddrimiisemmastd ajattelutavasta vapaampaan. Lisdksi yrityksen
Y-G tuotepdillikkd totesi Agilen toimintatavan jalkautuksen olevan vaikeaa
tuotehallinnassa ja systeemitestauksessa, vaikka tuotannossa Agilen kéyttd on toiminut
hyvin. Myos yrityksen Y-F kehittdmispaillikko tunnisti, ettd heilld ei ole helppo toimia
kaikissa projekteissa ketterdsti, silld tuotekehitys ja palveluiden tuottaminen ovat usein
saman henkilon vastuulla. Téllaisessa tilanteessa projektit venyvit helposti, silld

projektityontekijoilla ei ole riittavésti aikaa panostaa projektien toteutukseen.
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Kuva 14: Agilen projektinhallinnan yhteydet muihin kategorioihin korostettuna
vihrealla.

Kaikilla yrityksilld Agilen kéytto ei ole tuottanut vastaavia ongelmia kuin yrityksissd Y -
A, Y-F ja Y-G. Esimerkiksi yrityksen Y-C edustaja totesi Scrum-maisen tydskentelyn
toimineen heididn yrityksessdin hyvin. Heilli Agilen ja Leanin kdytolld pyritdén
viahentimddn ylimddrdistd tyotd esimerkiksi automaation ja iteratiivisen toteutuksen

avulla.

4.2 Projektiporfolion kiyttotarkoitus

Haastatteluissa yksi eniten puhetta heridttdnyt kategoria oli projektiportfolion
kayttotarkoitus. Se linkittyy vahvasti useaan muuhun kategoriaan. Néistd merkittdvimpid
tamén luvun kannalta ovat toisten pddteemojen lisdksi projektiportfolion organisointi,
haasteet, vastuut ja péidtoksenteon vaikutukset sekd projektiportfolio yleisesti.
Projektiportfolion kdyttotarkoituksen yhteyttd ndihin muihin kategorioihin on korostettu

kuvassa 15.
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Kuva 15: Projektiportfolion kiyttotarkoituksen yhteydet muihin kategorioihin
korostettuna oranssilla.

Portfolion hallinnan kéyttotarkoituksia on monia. Néistd haastatteluissa esiin nousi
myynnin tarpeiden kommunikointi, projektien wvalinta ja karsinta, priorisointi,
tavoitteiden seuraaminen ja asettaminen sekd resursointi. Néiistd lisdd seuraavissa

alaluvuissa.

4.2.1  Myynnin tarpeiden kommunikointi

Projektiportfoliota kaytetiin myynnin tarpeiden kommunikointiin. Tdméad kay ilmi
yritysten Y-B, Y-D ja Y-E haastatteluista. Myynnin ndkymien seuranta linkittyy néilla
yrityksilld resursointiin. Esimerkiksi Y-B:n operatiivinen johtaja kertoi, ettd portfolion
avulla ndhdiin, missd kohtaa asiakkaille on jarkevdd myyd4 tiettyd osaamista vaativia
projekteja. Myo6s Y-D:n projektipdillikké kertoi, ettd tarjouksia tehdessd ndhdddn
projektiportfolion hallinnan tyokalusta, ketd ihmisid olisi tarjolla uuteen
asiakasprojektiin. Yrityksen Y-E edustaja mainitsi, ettd projektiportfolion hallinnassa on
myynti mukana, jotta he osaisivat 16ytdd yritykselle sopivia uusia projekteja.

Kaikissa yrityksissd myynnin kanssa kommunikointi ei ole yhtd sujuvaa. Nimittdin
ndistd kolmesta edellisestd yrityksestd poiketen yrityksen Y-A projektipadllikko kertoi,
ettd myynti hankkii yritykselle projekteja erillisend toimintana, jolloin tehdddn
sekalaisesti ldhes mitd vain projekteja, kun niitd satutaan saamaan. Y-A:n edustaja

toivoikin, ettd projektien valinta olisi tulevaisuudessa hallitumpaa:
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” Se, mitd projekteja otetaan mukaan portfolioon, on vield liian héttéiselld
suunnittelulla. Projektien avaaminen tapahtuu myynnin kautta, siten ettd
avataan hyviksyntd tarjota. Jos tamdn jdilkeen tarjous menee ldpi, niin
aloitetaan. Mutta tamd ei ole vield tarpeeksi kontrolloitua toimintaa.” (Y-

A:n projektipddllikko.)

4.2.2  Projektien valinta ja karsinta

Toinen haastatteluissa esiin noussut projektiportfolion kdyttotarkoitus liittyy projektien
valintaan ja karsintaan. Tdmi saatetaan toteuttaa esimerkiksi asiakkaiden valinnalla,
strategiaan  perustuvalla  projektien valinnalla tai vaikka projektitarjonnan
muokkaamisella. Yritysten Y-A, Y-C, Y-D, Y-E ja Y-F edustajat puhuivat haastatteluissa
projektien valinnasta tai karsinnasta.

Y-C:n edustaja kertoi, ettd enemmain vesiputousmallisesti toteutetuissa projekteissa,
kuten tuoteprojekteissa ja isommissa asiakasprojekteissa tehdddn projektien jatkamiseen
liittyvid pddtoksid. Hanen mukaansa péitoksenteossa pyritddn huolellisuuteen, jotta
valinnat olisivat hyvit.

Case-yrityksistd eniten projektien valintaan ja karsintaan portfolion hallinnan
kéyttotarkoituksena painottui yritys Y-D. Tdmidn projektipadllikon mukaan portfolion
hallinnassa valitaan tirkeimmét kymmenen asiakasta, joihin keskitytddn tietylld
aikavélilla. Han kertoi, ettd portfoliossa péétetddn, millaisia projekteja tehddan. He eivét
lahde tekemidin mitdén projekteja, jotka ovat strategian ulkopuolella. Néin he pystyvét
keskittymddn ydin tarjontaansa ja mahdollisesti myds muokkaamaan tarjontaansa.
Toisaalta konsulttitoimintaan perustuva yritys Y-D ei kuitenkaan yleensd tiputa mitidin

projekteja pois:

“"Harvemmin meilld tiputetaan projekteja pois, koska yleensd ne kaikki
tuovat liikevaihtoa ja harvemmin ovat tappiollisia. Mutta meilld on
semmoista, ettd kdydddn ldpi listaa, mitkd ovat meidin TOPI0
asiakkuutta.” (Y-D:n projektipaallikko.)

Yritykset Y-A, Y-E ja Y-F taas kertoiva, ettd projektiportfolion avulla ei tehdé kaikkia
projektien tekemiseen liittyvid paatoksid. Y-A:n projektipddllikon mukaan yritys ei kaytd
projektiportfoliota ollenkaan nykyisten projektien karsintaan tai uusien projektien
valintaan. Konsulttitoimintaa harjoittavan Y-E:n ei tarvitse murehtia, ettd tehddanko
projekteja vai ei, silld asiakas on tehnyt timén paddtdksen jo omassa pddssddn. He
kuitenkin voivat kieltdytyd uusista projekteista, jollei yritykselld ole sopivaa osaamista
projektin toteutukseen tai jollei projekti ole yritykselle sopiva eikd nidin pystytd

toteuttamaan asiakkaan tarpeita. Y-F:n kehittdmispaédllikko taas kertoi, ettd projekti- ja
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hanketasolla tehdddn projektien tekemisistd padtoksid, eikd projektiportfoliotasolla.

Heidéan tapauksessaan portfoliotasolla voidaan paittdd uusien projektien aloittamisesta.

4.2.3  Tydétehtiivien ja projektien priorisointi

Kolmantena projektiportfolion kéyttdtarkoituksena mainittiin haastatteluissa projektien
ja toiden priorisoiminen. Tdma koettiin tirkedksi yrityksissd Y-A, Y-C, Y-E, Y-F ja Y-
G. Keskusteluun nousi priorisoinnin kriteerejd, priorisointitapoja ja priorisoinnin
vaikutuksia.

Yrityksen Y-A portfolion hallinnassa tapahtuvalla priorisoinnilla voidaan viivéstyttda
projektien tai tehtévien tekemistd. Tdssd tapauksessa priorisointiin vaikuttaa asiakkaan
tarkeys, projektin tai tehtdavén kiireellisyys ja taloudelliset asiat. Priorisoinnilla pyritdan
myo0s pullonkaulojen poistamiseen. Télld Y-A:n projektipaéllikko tarkoitti, ettd usein
halutaan tehdi jokin asia, jotta padstdan tekeméén jotain toista tirkedd asiaa.

Myos yritysten Y-C ja Y-E edustajat kertoivat, ettd heilld priorisoinnin johdosta
projekteja ja tehtdvid on aikataulutettu myohempddn. Y-C:n tiiminvetdjin mukaan
alkuvaiheessa olevia tuotteita on jaddytetty projekteina, kun on huomattu, ettd kyseisella
hetkelld on tarkeAmpdd tekemistd. Heilld ominaisuuksien tekemistd priorisoidaan myos
ympardivin tilanteen mukaan. Y-E:n operatiivinen johtaja taas kertoi, ettd projekteja
saatetaan lykétd muutamalla viikolla tai jopa kuukaudella portfoliossa.

Yrityksen Y-G tuotepdillikko kertoi, ettd heilld on ollut ongelmia, kun prioriteetit eivit
ole olleet selkeisti koko yrityksen henkilokunnalla tiedossa. Hinen mukaansa selkedmpi
ohjaus ja priorisointi hyodyttdd koko organisaatiota. Heilli on tavoitteena saada
tuotepaillikdiden yksi yhteinen kehitysjono valmiiksi ja priorisoitua, mikéd helpottaa
tulevaisuuden suunnittelun tyotd. Selkea prioriteettien viestiminen koetaan yrityksessd Y-
G olevan ehtona sille, ettd kaikki tietdvit, mika tdytyy tehdd nopeasti valmiiksi sekd mika
ominaisuus voidaan toteuttaa vajavaisesti ja mikd tdytyy olla tdysin vaatimusten

mukainen.

4.2.4  VYleisten ja yksittiisten projektien tavoitteiden seuraaminen ja asettaminen

Yksi projektiportfolion suosituin kéyttdtarkoitus on yleisten ja projektien tavoitteiden
seuraaminen. Tastd asiasta kertoivat kaikki muut case-yritykset paitsi Y-G. Tavoitteiden
seuraaminen voi tapahtua esimerkiksi laskutusmiddrdn tai strategisten tavoitteiden
seuraamisena. Tavoitteiden seuraamisen avulla tuotetun tiedon avulla voidaan suunnitella

portfoliota tai raportoida sen etenemisesta.
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Yritysten Y-A, Y-B, Y-C, Y-D, Y-E ja Y-F edustajat kertoivat, ettd projektiportfoliota
kdytetddn projektien tilanteiden ja edistymén seurantaan. Yrityksen Y-B operatiivinen
johtaja kertoi, ettd heidén portfolion hallinnan viikoittaisessa palaverissa katselmoidaan,
onko projektit menossa oikeaan suuntaan vai tarvitseeko niithin puuttua. Myos Y-C:n
edustaja puhui tdstd etenemisen seurannan johdosta tapahtuvasta muutosten
toteutuksesta. Yrityksessd Y-D taas portfolion projektien edistymistd katselmoidaan
niiden perus talousasioiden valossa. N4iitd voivat olla projektien budjetit ja
kannattavuuden mittarit. Myos yritys Y-B kdyttdd portfoliota projektien kannattavuuden
ylldpitdmiseen ja laskutusmadridn seuraamiseen.

Tavoitteiden seurantaa voidaan kéyttdd liiketoiminnan tulosten ennustamiseen ja
portfolion suunnitteluun, kuten yrityksessd Y-A toimitaan. Toisaalta projektien
tavoitteiden seuranta mahdollistaa my0ds projektiportfolion raportoinnin, mikd voi
osaltaan liittyd tulosten ennustamiseen ja portfolion suunnitteluun. Perinteistd portfolion
hallintaa toteuttavassa yrityksessd Y-F projektien edistymistd portfoliossa raportoidaan
vihintddn puolen vuoden vilein. Lisdksi raportointiin kuuluu heilld portfolion
tavoitteiden toteutuminen. My0s erittdin Agilea portfolion hallintaa toteuttava Y-D
kayttdd portfoliota raportointiin. He raportoivat asiakkuuksien liitkevaihdon ja katteet
omistajilleen.

Portfolion avulla yritys Y-B ndkee, millaisissa strategisissa tavoitteissa litkutaan
milloinkin. Kaikkiin strategisiin tavoitteisiin portfolion hallinta ei kuitenkaan sovellu.
Esimerkiksi tyontekijoiden viihtyvyyden mittaaminen portfolion avulla ei ole Y-B:n
operatiivisen johtajan mielesti mahdollista. Tyotyytyvéisyys on myds Y-D:n yksi
strategisista tavoitteista. Heilld tdtd mittaria seurataan portfolion seurannan yhteydessa
tyotyytyvéisyyskyselyjen ja vaihtuvuuden mittaamisen avulla.

Tavoitteiden seuraamiseen liittyy tavoitteiden asettaminen. Yrityksissd Y-D, Y-F ja
Y-G toteutetaan tdtd portfolion hallinnassa. Y-D:n projektipddllikké kertoi, ettd
portfoliossa asetetaan asiakkuustasolla tavoitteita. Tdma tarkoittaa, ettd he paattivit
kunkin asiakkuuden tavoitteet ja niitd seurataan. Y-G:n edustaja kertoi, ettd heilld
portfoliossa haetaan aiheita, joihin halutaan panostaa. Portfolion hallinnassa paitetddn
esimerkiksi, jos halutaan kehittdd johonkin tuotteeseen uutta ominaisuutta tai paétetddn,
ettd halutaan saada jonkun kokoinen ominaisuus valmiiksi tietyssd ajassa. Y-F:n
kehittamispadllikkd taas kertoi, ettd heilld portfolion hallinnassa maéadritelldén isoja
kehittamiskokonaisuuksia. Hédnen mukaansa tavoitteiden mietinndssd tirkeintd on

keskittya siithen, millaisia tarpeita yritykselld ja asiakkailla on.
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4.2.5  Resursointi ja tyon suunnittelu

Resursointi portfolion hallinnan kéyttotarkoituksena nousi esille usean yrityksen
haastatteluissa. Yritykset Y-B, Y-C, Y-D ja Y-E kéyttivét portfoliota resursoinnin
tarpeisiin. Y-G taas pitdd resurssien hallinnan tiimeilld itselldén. Resursointiin voi liittyd
esimerkiksi koulutustarpeiden miettiminen, tyokalujen kéayttiminen tai myyjille
viestiminen.

Yrityksen Y-B edustaja kertoi, ettd portfolion péddasiallinen kdyttotarkoitus heilld on
resursointitarpeen tiedon ylldpitdiminen. He jarjestivat viikoittain puolen tunnin mittaisen
resursointipalaverin, jossa huolehditaan yrityksen kokonaisresursoinnista. Myo0s
yrityksen Y-E operatiivinen johtaja kertoi portfolion olevan péddasiassa resursoinnin
apuviéline. Portfoliota voidaan kéyttdd koulutustarpeiden ndkemiseen. Téahdn
tarkoitukseen portfoliota kdyttaa yritys Y-D.

Yritykset Y-C, Y-D ja Y-E nidkevit portfolion hallinnan avulla, mihin projekteihin ja
tehtdviin tyOntekijat ovat sitoutuneet mindkin ajanjaksona. Y-C:n edustaja kertoi, ettd
portfolion suunnittelupalavereissa pédtetddn, ketd tiimildisistd ottaa minkéikin
tehtikokonaisuuden vastuulleen. Samalla myos katselmoidaan, minkd tiimin tyoti
vaaditaan kunkin ominaisuuden tekemiseen. Yrityksilli Y-D ja Y-E on kéytdssdén
resursointitydkalut, joiden avulla he pystyvdt ndkemédn projektien tyotarpeet ja

resurssitilanteet.

“Kaikki tyo, mitd tehdddn, 16ytyy JIRAsta. Sinne pistetddn kaikki projektit,
tehdyt tunnit ja kaikki muu. — — Viikoittaisen palaverin ja JIRAn planner
plug-inin avulla ndhdddn projektien tarpeet.” (Y-E:n operatiivinen

johtaja.)

Portfolion kéyttamistd resursointiin on myos kritisoitu. Yrityksen Y-G edustaja ei pida
tyomadrien estimointia hyodyllisend, silld tdima on osoittautunut olevan melko epétarkkaa
ja turhaa tyotd. Heiddn tapauksessaan tuotteiden uusien ominaisuuksien
valmistusaikataulut ovat vaikeasti ennustettavissa, silld heididn kehittiménsa tuotteet ovat
hyvin vanhoja, jolloin vaikeuksien esiintyminen kehitysprosessissa on arkipdivai.
Tuotepdillikkd toteaa kuitenkin, ettd monesti ihmiset pyrkivdt vieméddn portfolion
hallinnassa keskustelua siithen suuntaan, ettd montako koodaajaa ja mité tiimié tarvitaan
yksittdisten projektien tekoon.

Resursoinnin suunnitteluun saattaa liittyd myos tyon tai tydmaaran suunnittelu. Y-A:n
edustaja kertoi, ettd projektiportfolion avulla tyé on nidkyvimpdd. Myos Y-B:n edustaja
mainitsi, ettd suunnittelupalaverissa katsotaan viikon ja pidemman aikavilin tyomééraa
tiimikohtaisesti. Samansuuntaisia kommentteja tuli my0ds yritysten Y-C, Y-E ja Y-F

edustajilta.
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4.2.6  Projektiportfolion hallinnan kdyttotarkoituksista yleisesti

Projektiportfolion hallinta tarjoaa mahdollisuuden muutosten hallintaan. Yrityksen Y-B
edustaja totesi, ettd vesiputoustyylisesti hallitut projektit eivdt anna yhtd nopeaa
mahdollisuutta muutosten hallinnalle kuin Agile-toiminta. Hénen mukaansa
projektiportfolion avulla ndhddin, onko muutokselle tarvetta.

Projektiportfolion kdyttd voidaan ndhda riippuvaiseksi yrityksen liiketoimintamallista.
Esimerkiksi konsulttitoimintaan perustuvissa yrityksissd Y-D ja Y-E projektiportfolioon
kuuluu pelkéstiddn yksittiisid asiakasprojekteja, eikd ollenkaan omia kehitysprojekteja.
Téstd johtuen Y-D:n projektipédéllikko totesi myds, ettd konsulttibisneksessd portfolio
voidaan nidhd4 hieman héilyvéna késitteena.

Portfolion kéyttomahdollisuuksiin voi vaikuttaa myods toinen tekijd: portfolion
hallinnan kypsyys. Yrityksen Y-G edustaja mainitsi, ettd heilld kdydaan tdlla hetkelld
asennemuutosta portfolion hallinnan tyon toteutuksesta. Tdmad muutos mahdollistaa
tulevaisuudessa portfolion hallinnan laajemmat kdyttomahdollisuudet.

Portfolion hallinnan kéyttotarkoituksesta keskustellessa esiin nousi moni strategiaan
liittyvd asia. NA&itd ovat esimerkiksi strategian noudattaminen ja kehittdminen,
litketoiminnan suuntaaminen, kilpailullisen edun hakeminen seka strategiasta keskustelu.

Naitd portfolion hallinnan kéyttokohteita kisitellddn myohemmin luvussa 4.4.

4.3 Hajautetun tyoskentelyn vaikutus projektiportfolion hallintaan

Haastatteluihin  valittiin  yrityksid, jotka toteuttavat projektiportfolion hallintaa
hajautetusti sekd joissa projektityoskentelyd toteutetaan hajautetusti. Lisdksi usea semi-
strukturoitujen haastattelujen kysymys liittyi hajautettuun tyoskentelyyn. Téastd syystd
yhdeksi tutkimusaineiston analysoinnissa pddteemaksi nousi hajautetun tydskentelyn
vaikutus projektiportfolion hallintaan. Tassd luvussa késitellddn kyseisen pddteeman
lisdksi sen linkkejd muihin hajautetun tyoskentelyn kategorioihin  sekd
tyokalukategorioihin. Tdmén paiteeman yhteys muihin kategorioihin on havainnollistettu

kuvassa 16.
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Kuva 16: ”Hajautetun tyoskentelyn vaikutus projektiportfolion hallintaan” —
padteeman yhteys muihin kategorioihin korostettuna keltaisella.

Haastatteluissa case-yritysten edustajat totesivat hajautetun tydskentelyn aiheuttavan
vaikutuksia projektiportfolion hallintaan. Vaikutusten suuruudet tuntuivat kuitenkin
vaihtelevan case-yritysten mukaan: osa haastateltavista pystyi liputtamaan useita
vaikutuksia ja osa vain muutamia. Tédstd esimerkkisyind voidaan nostaa Y-B:n edustajan
haastattelussa mainitsemat hajautetun tyoskentelyn rutiininomaisuus sekd eri
atkavyOhykkeiden ja kulttuurien aiheuttamat vaikutukset. Osa case-yrityksistd oli
tottuneempia hajautettuun tydskentelyyn. Myodskéddn kaikissa ndistd yrityksistd ei
tyoskennelty usealla eri aikavyohykkeella tai usean eri kulttuurin edustajan kanssa.
Haastatteluissa nousi esiin muutamia konkreettisia hajautetun tydskentelyn
vaikutuksia projektiportfolion hallintaan. Yrityksen Y-G edustaja totesi yksiselitteisesti
hajautetun tyoskentelyn hidastavan toimintaa. Y-B:n operatiivinen johtaja kertoi myos,
ettd hajautettu tyoskentely vaatii aktiivisempaa tyOskentelyd kuin yhdessd paikassa
tyoskentely. Hén tarkensi vield, ettd hajautetussa tydskentelyssd pitdd huolehtia, ettd
kaikki ovat samalla taajuudella. Y-C:n edustaja totesi, ettd heiddn etidkonttorin
tyontekijoille  suunnitellaan  portfolion hallinnassa  isompia  kokonaisuuksia
toteutettavaksi kuin padkonttorin tyontekijoille. Hinen mukaansa “pienempi séld on
helpompi hallita saman kerroksen sisdlla”. Tdméa helpottaa hinen mukaansa viestintda
konttoreiden vililld. Seuraavissa alaluvuissa on vield kuvattu tarkemmin
kommunikoinnin, projektien toteutuksen ja tydkalujen tarpeen suhdetta hajautettuun

tyoskentelyyn.
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4.3.1 Hajautetun tyoskentelyn vaikutus kommunikointiin

Kommunikointi nousi yhdeksi hallitsevaksi teemaksi puhuttaessa hajautetun
tyoskentelyn vaikutuksista portfolion hallintaa. Y-B:n operatiivinen johtaja sanoi, etti
kommunikointi on tirkedd kaikessa. Ymmairryksen lisddminen henkildiden vililld on
hidnen mukaansa parempaa kasvokkain tapahtuvassa kommunikoinnissa. Y-D:n
projektipaéllikko toteaa tdhdn liittyen, ettd ideaalitapauksessa kaikki sijaitsisivat samassa
toimipisteessd ja keskustelisivat keskenddn. Y-E:n edustaja mainitsee, ettd kaikki viestit
eivit vélttdmittd kulje toimistojen vélilld. Hin antaa téstd esimerkkinid sen, ettéd
kahvipdytikeskustelut saattavat unohtua viestid myos muille toimistoille.

Myo6s Y-G:n edustaja kertoo hajautetun tydskentelyn vaikeuttavan keskustelujen
kéymistéd. Keskustelujen kdyminen on muidenkin haastateltavien mielesta tirkedd. Y-A:n
projektipaéllikké muistuttaa, ettd pitdisi saada enemmain aikaa keskustelujen kidymiseen
viestittelyn sijaan. Hén painottaa, ettd myos etdyhteydelld kaytidva suullinen keskustelu
on parempi kuin pelkka kirjoitettu viestittely.

Tadhan kommunikoinnin osaan vaikuttaa my0s ihmisten viliset suhteet. Y-G:n
edustajan mielestd jatkuvat online-puhelut vaikeuttavat keskustelujen kidymistd ja
kunnollista tiimiytymistd portfolion hallintaan osallistuvien henkildiden vélilld. Hén
kokee, ettd ihmisten véliset suhteet pitdisi saada kuntoon, jotta priorisointi voidaan
toteuttaa yhdessi. Y-G kéy toisaalta portfolion hallinnassa ldpi muutosta, miké osaltaan
vaikuttaa ihmisten vélisten suhteiden tirkeyteen. Heilld portfolion hallinnassa mukana
olevien ei ole tarvinnut aikaisemmin ajatella muiden liiketoiminnan alueitten ja titi
kautta koko yrityksen etuja, vaan eri alueiden johtajat ovat voineet rauhassa toteuttaa
omaa tyotapaansa kenenkdin puuttumatta sithen. Y-G:n edustaja toivookin, ettd ihmisten
vilisten suhteiden parantumisen myotd portfolion hallinnassa pystyttdisiin jatkossa
asettumaan myos toisten litketoiminta-alueiden asemaan ja ndin saamaan koko yritysta
hyodyttavid parempia tuloksia aikaiseksi. Téssd suhteiden muodostumisessa Y-G:n

edustajan mukaan kaikki tapaamiset auttavat:

"Kaikki tapaamiset ovat plussaa. Ei ole niin tdrkedd, ettd juuri
projektiportfolion hallinnan palaverit ovat kasvokkain, kunhan muuten
(portfolion hallintaan osallistuvat henkilot) tapaavat toisiaan ja saavat
yild pidettyd suhdettaan.” (Y-G:n tuotepaillikko.)

Hajautetun tyOskentelyn vaikutuksista projektiportfolion tulosten ja tarkoituksen
viestimiseen ollaan kahta mieltd haastatteluissa. Y-A:n edustajan mielestd voisi olla
henkilokohtaisempaa, jos tdma toteutettaisiin keskitetysti. Y-B:n edustajan mielesti taas
hajautetulla tyoskentelylld ei ole vaikutusta tdhdn. Hinen mielestddn henkiléiden oma
aktiivisuus  vaikuttaa isosti hajautetun tyOskentelyn negatiivisten vaikutusten

syntymiseen:
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"Toki hajautettu tyéskentely vaatii aina hieman aktiivisempaa
tyoskentelyd. Siind pitdd huolehtia, ettd kaikki ovat samalla taajuudella. —
— Oma aktiivisuus vaikuttaa isosti siihen, syntyyké hajautetusta

tyoskentelystd negatiivisia vaikutuksia.” (Y-B:n operatiivinen johtaja.)

Projektiportfolion hallintaan liittyy vahvasti tapaamiset, joissa kdisitellddn
projektiportfoliota osallistujien kesken. Useassa yrityksessd palaverit toteutetaan
etdyhteydellé tai tillaiseen osallistumiseen tarjotaan ainakin mahdollisuus. Niin tapahtuu
ainakin yrityksissd Y-A, Y-C, Y-D ja Y-G. Projektiportfolion hallinnan palaverit seka
portfolion tulosten ldpikdynti johtoryhmdn kanssa toteutetaan Y-D:ssd Skypen
vilitykselld. Eniten haasteita ndiden tapaamisten toteuttamiseen koki case-yritys Y-G.
Heiddn tapauksessaan vaikeuksia tuottaa eri aikavyOhykkeilld tyOskentelevit
projektiportfolion hallintaan osallistuvat tyontekijdt. Haasteita kohdataan tapaamisten
sopimisessa, silld he joutuvat valitsemaan aina jonkun aikavyohykkeen, jonka mukaan
palaveriajat sovitaan. Tatd ongelmaa ei ole kaikilla case-yrityksilld. Esimerkiksi Y-F:n
projektipédllikkd kertoi, ettd hidnen edustamassa portfoliossa hajautetun tydskentelyn
vaikutuksien minimoimiseksi pidetiin kasvotusten suunnittelupalavereja, joissa sovitaan

yhdessé asioista.

4.3.2  Hajautetun tyoskentelyn vaikutus projekteihin

Projektien hajautetun toteutuksen erityispiirteiden huomioiminen projektiportfolion
hallinnassa ei koettu tarpeelliseksi case-yrityksissd. Y-A:n projektipadllikko kertoi, ettd
tatd el huomioida edes projektitiimien kanssa. Y-D:n projektipdéllikkoé oli samoilla
linjoilla todetessaan tdmdn olevan heille arkipdivdd, silld suurin osa projekteista
toteutetaan heilld hajautetusti. Konsulttitoimintaa harjoittavan Y-E:n operatiivinen
johtaja kertoi, ettd heilld projektit toteutetaan yleisesti omissa tiloissa, eikd ndin ollen
mennd asiakkaan toimistolle, jollei asiakas téti erikseen vaadi.

Projektitasolla Y-A:n edustajan mukaan asioita helpottaisi, jos saataisiin projektien
tekninen johtaja ja projektipddllikkd samaan paikkaan tydskentelemédan. Hinen mukaansa
atheutuu ajan hukkaa sekd kommunikointivirheitd, kun he tyoskentelevét eri paikoissa.
Myo6s Y-D:n edustaja kertoi projektipddllikoiden joutuvan kohtaamaan hajautetun
projektitiimin toimimisen varmistamisen. He pitdvét aika ajoin projektien tyOpajoja,
jolloin projektin tiimildiset kokoontuvat muutamaksi pédiviksi tyoskentelemdidn
keskenddn. Myos Y-E:n edustaja kertoi, ettd projektien sisdinen viestintd toteutetaan
projektiportfolion hallinnasta erillisend toimintana. Niin ollen projektien hajautettu
toteutus ei tuo vaikutusta portfolion hallintaan.

Projektitasolla hajautettu tyoskentely edellyttdd nédkyvyyttd ja tarkkuutta seké

kurinalaisuutta, suunnitelmien tekoa ja kokonaishallintaa Y-F:n projektipéadllikon
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mukaan. Hin kertoo, ettd hajautetun tyOskentelyn takia pyritddn saamaan yhteinen

tietoisuus kokonaisuudesta:

“Hajautettu tyoskentely edellyttdid visibliinid ja tarkkuutta. — — Hajautetun
tyoskentelyn vaikutusten minimoimiseksi  pidetddn  yhteisid
suunnittelupalavereja, joissa on kaikki paikalla ja yhteisesti sovitaan
asiat. —— Kaikkien tiytyy olla tietoisia, mitd kokonaisuutena sielld softassa
hdssitddn, ettei tule ongelmia. — — Jos on kurinalaisuutta ja on
suunnitelmat, niin mennddn paljon helpommin hajautetussa ympdristossd

eteenpdin.” (Y-F:n projektipaallikko.)

4.3.3  Hajautetun tyoskentelyn tukena kdytetyt tyokalut

Portfolion hallinnan hajautettu toteutus vaatii yrityksiltd erindisten tyokalujen kayttoa.
Kuten aikaisemmin kuvattiin, vaatii tapaamisten pitdminen tyOkaluja. Téastd
videoyhteyksien ja etdkommunikoinnin kéyttdmisestd kertoivat kaikki case-yritykset.
Osa néista yrityksistd kdyttdd pelkkda ruudun jakamista ja osa myos videoyhteyttd. Tama
netin varassa oleminen voi aiheuttaa hankaluuksia, kuten Y-B:n edustaja toteaa.

Portfolion hallinnassa kéytetd&in myds muita internetin kautta toimivia ratkaisuja kuin
pelkkd palaverien etdyhteys. Y-A:n edustaja toteaa, ettd portfolion hallinnan kanssa
tyoskentelyyn tarvitaan joka tapauksessa pilvessd oleva ratkaisu, jotta kaikki
suunnitteluun osallistuvat padsevit tyoskenteleméin sen parissa. Myos Y-C:n edustaja
kertoo heiddn kiayttivin esimerkiksi Kanban-tauluja ja Scrum kehitysjonon listausta,
joiden avulla he voivat projektiportfolion hallinnassa kdyda toitd 14pi. Y-B:1l4 taas on
kdytossd itse rakennettu pilvipalvelu projektien ja portfolion hallintaan, joka tarjoaa
esimerkiksi tiedon laskutusmaaristd seké tiimien tyomaéérista ja tehtivista.

Portfolion hallinnan resursointipuolelle tarkoitettuja tyokaluja on kaytdssd myos
yrityksissd Y-D ja Y-F. Téllaisen tyokalun pitiminen ajan tasalla on tirkedd, jotta
tyokalua voidaan pitdéd luotettavana, kuten Y-D:n edustaja totesi. Heidin tapauksessaan
tastd vastuussa ovat projektipddllikot ja esimiehet. Konkreettisesti timin kaltaisen
tyokalun puuttumisen ja ajan tasalla pitdmisen vaikeudet on kohdattu yrityksessd Y-G.
Sen edustaja toivoi, ettd he voisivat rakentaa yrityksen yhteisen priorisoidun kehitysjonon
portfolion hallinnan helpottamiseksi.

Yrityksilld on kdytossa lukuisia muita tydkaluja hajautetun tyonteon helpottamiseksi.
Yksinkertaisin esimerkki néistd on Y-B:n ja Y-D:n edustajien mainitsemat sdhkodpostit.
Lisédksi case-yrityksilld kdytdssd on yhteisid jaettuja tyotiloja sekid sisdisid ja ulkoisia
viestintdkanavia. My0s portfolion hallinnan tulosten ja tarkoituksen viestiminen voidaan
toteuttaa tyokalujen avulla, kuten Y-E:ssd toimitaan. P&ditoksenteon vaikutusten

ymmartdmiseksi on myoOs kdytossd tyOkaluja, kuten Y-C:n kéyttdmd Scrumin
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kehitysjono. Nididen tydkalujen kdyton avulla voidaan Y-B:n edustajan mukaan

minimoida hajautetun tyoskentelyn vaikutuksia.

4.3.4  VYleisii kommentteja hajautetusta tyoskentelystii

Y-A:n edustaja toteaa, ettd osa heiddn tyontekijoistd ei ole vield tottunut hajautettuun
tyoskentelyyn. Hanen mukaansa téllaisen vanhan ajattelutavan ja toimintatapojen
muuttaminen voi olla vaikeaa.

Case-yritykset kertoivat my0s tilanteita, joissa he eivit huomioi hajautetun
tyoskentelyn vaikutuksia. Y-B:n operatiivinen johtaja kertoi, ettd heilld kaikki palaverit
toteutetaan etidyhteydelld, joten tdlla ei ole vaikutusta projektiportfolion hallintaan. Téssa
samoilla linjoilla oli yrityksen Y-C edustaja. Han kertoi myo0s, ettd heidén tapauksessaan
arkipdivin tekeminen ei juuri eroa, vaikka tyonteko toteutettaisiin hajautetusti. Y-A:n
edustaja kertoi my0s, ettd hajautetulla tyoskentelylld ei koeta olevan vaikutusta
projektiportfolion hallintaan tai strategian jalkautukseen. Y-B:n edustaja mainitsi, ettd
kun yritys tekee toitd samalla aikavyohykkeelld ja saman kulttuurin omaavien kanssa,

niin ei tule isompia ongelmia projektiportfolion hajautetun toteutuksen kanssa.

4.4 Projektiportfolion ja strategian suhde

Kuten hajautetun tyoskentelyn suhde projektiportfolioon oli myds strategian suhde
projektiportfolioon yksi tarkeimmistd semi-strukturoitujen haastattelujen teemoista.
Tamai padteema linkittyy erityisesti strategian suunnittelu ja jalkautus kategorioihin, joita
molempia kasitellddn myos tdssd luvussa. Pddteeman yhteyttd muihin kategorioihin on
korostettu kuvassa 17.
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Kuva 17: ”Projektiportfolion ja strategian suhde” —péiéiteeman yhteys muihin
kategorioihin korostettuna harmaalla.

Projektiportfolion ja strategian suhdetta voidaankin kuvata strategian suunnittelun ja
jalkautuksen kautta. Strategia voi vaikuttaa projektiportfolioon ja sen hallintaan seki
toisin péin. Strategiasta voidaan keskustella projektiportfolion avulla tai sen hallinnassa.
Projektiportfoliossa voi tapahtua kilpailullisen edun hakemista, liiketoiminnan
suuntaamista, priorisointia ja projektien valintaa, mitka liittyvét strategian jalkautukseen.

Nadisté aiheista lisad seuraavissa alaluvuissa.

4.4.1  Strategian suunnittelu ja sithen vaikuttaminen

Strategian suunnittelun toteutuksessa oli huomattavia eroja case-yritysten vélill4d. Eroja
16ytyi niin strategian suunnittelun syklissd kuin strategian suunnitteluun osallistuvien
osalta. Suunnittelun syklit vaihtelevat kuukaudesta useaan vuoteen. Suunnittelu osallistaa
osassa yrityksistd koko henkildston ja osassa vain johtoryhmén. Néitd eroja on kuvattu
tarkemmin luvussa 3.3.2. Moni yrityksistd, joiden strategian suunnittelu osallistaa vain

pienen osan henkilokunnasta mainitsi, ettd titd pyritddn muuttamaan. Téstd esimerkkind

Y-A:n edustajan kommentti:

“Strategian suunnittelu toteutetaan tdilld hetkelld liian pienen porukan
kanssa. Tidtd kasvatetaan tulevaisuudessa ja otetaan eri tiimin jdsenid

mukaan suunnittelun alkuvaiheisiin.” (Y-A:n projektipaillikko.)

Yrityksen  strategian ~ suunnitteluun  liittyy = strategiaan  vaikuttaminen.

Projektiportfoliolla, projekteilla ja yksittdisilld tyontekijoilld voi olla mahdollisuus
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vaikuttaa yrityksen strategiaan. Tami ei ole kuitenkaan itsestddnselvyys yrityksissa.
Esimerkiksi case-yrityksen Y-A edustaja kertoi, ettd heilld projektiportfolion avulla ei
saada muutettua strategiaa. Myods Y-C:n ja Y-E:n edustajat antoivat samanlaisen
lausunnon. Y-C:n edustaja sanoi, ettd projektiportfolion avulla ei kehitetd strategiaa. Y-
E:n edustaja taas kertoi, ettd strategian kehittiminen ei ole sidoksissa projekteihin.
Case-yrityksistd Y-B, Y-D, Y-F ja Y-G olivat myotamielisempid ajatukseen, etti
projektiportfolion, projektien tai yksittdisten tyontekijoiden on mahdollista vaikuttaa
strategiaan. Y-B:n edustaja kertoi, ettd Agilen projektiportfolion hallinnan avulla
pystytddn noudattamaan ja kehittdmdd strategiaa ainakin numeroiden valossa. Hén
mainitsi myos, ettd heidin tapauksessaan péivitetdén strategiaa aina tarpeen vaatiessa. Y-
D:n edustaja kertoi, ettd projektien kautta heiddn yritys voi innovaation ja hyvin
hoidettujen asiakassuhteiden avulla saavuttaa tuloksia ja ndin ohjata yksikkdtasolla
strategian kehittdmistd. Heiddn tapauksessaan koko yrityksen strategiaan vaikuttaminen
ei onnistu projektiportfolion avulla. Y-F:n kehittdmispaillikkoé kertoi, ettd heilld
strategian kehittdmiseen vaikuttaa monista eri ldhteistd — esimerkiksi projektiportfolioista
— kerdtyn tiedon tarkastelu. Strategiaa tarkistettaessa katselmoidaan esimerkiksi, miten
toimintaympdiristd ja maailman trendit ovat muuttuneet. Y-G:n tapauksessa erityisesti
teknologiset uudet innovaatiot, joita kehitetdén eri puolilla yritystd, voivat vaikuttaa
alhaalta ylospdin yrityksen strategiaan. Heiddn tapauksessaan strategian epéselvit tai
vaikeat toteutusalueet viestitddn ylospdin ja ndin kehitetddn yhdessd strategiaa. Y-G:n
tuotepaillikkd toivoi, ettd projektiportfolion hallinnalla voitaisiin tulevaisuudessa

laajamittaisemmin kehittii strategiaa.

4.4.2  Strategian vaikutus projektiportfolioon

Vaikka yrityksessd ei pystyttdisi projektiportfolion avulla vaikuttamaan yrityksen
strategiaan, saattaa vaikutusketju toimia toisin péin. Esimerkiksi Y-A:n projektipaillikko
kertoi, ettd heidin tapauksessaan yrityksen strategia vaikuttaa portfolion suunnitteluun.
Myos Y-C:n tapauksessa strategia vaikuttaa projektien projektiportfoliossa tehtiviin
vaatimusten muutoksiin. Kuitenkaan konsulttitoimintaa harjoittavan Y-E:n tapauksessa
projektiportfoliossa ei ole strategiaan sidonnaisia projekteja, silli heidédn strategian
kulmakividdn ovat ldhinnd asiakasndkyvyyden ja hyvin tyOnantajamielikuvan
ylldpitdminen.

Perinteistd projektiportfolion hallintaa harjoittavan Y-F:n tapauksessa strategialla on
ehkd suurin vaikutus portfolion hallintaan. Heiddn kehittdmispaallikkonsd kertoi
haastattelussa strategian méérittelevin pysyvét kehittdmisportfoliot. Han kertoi myos

muiden pysyvien ja kiinteiden salkkujen liittyvédn vahvasti strategiaan.
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Y-G:n tuotepadllikko sanoi, ettd projektiportfolion hallinnassa noudatetaan strategiaa.
Hénen mukaansa portfolion suunnittelussa nidkyy esimerkiksi strategian madrittelemat
ydin osa-alueet, joihin halutaan keskittyd. Talloin suunnittelussa otetaan huomioon, etti
asiakkaille halutaan tarjota tdhdn ydin osa-alueeseen liittyvié tuotteita ja palveluita.

Aikaisemmista poiketen Y-D:lld strategia vaikuttaa projektiportfolioon erityisesti
mittareiden kautta. Heilli on kéytossdédn vahvat prosessit, kalenterit ja KPI-ohjaus.
KPILIl4d tarkoitetaan tdssd tapauksessa suorituskykyindikaattoria (key performance
indicator). He toteuttavat siis esimerkiksi asiakastyytyvdisyyskyselyitd, joissa on
numeeriset tavoitteet. Ndiden mittausten avulla yritys nédkee miten hyvin projektiportfolio
ja yksittédiset projektit noudattavat yrityksen strategiaa ja minkilaisiin toimenpiteisiin

pitda ryhtyd, jos strategian antamista tavoitteista poiketaan.

4.4.3  Strategian jalkautus ja strategiasta keskustelu

Strategian jalkautukseen ja strategiasta keskusteluun on monia tapoja. Osa case-
yrityksistid on luonut selkeédn mallin strategian jalkautukselle keskustelujen tai tehtdvien
madrittelyn kautta. Osalla taas jalkautuksen toteutus on vield tyon alla.

Y-B:n edustaja kuvaili heidén tapaansa jalkauttaa yrityksen strategiaa, mika tapahtuu
toistojen avulla. Heidédn tapauksessa matalaa kynnysté tirkeisté aiheista kommunikointiin

yritetddn luoda seuraavien toimintatapojen avulla:

Julkinen tiedote strategiasta kommunikointitydkalujen avulla.
2. Timien sisdiset kuukausittaiset ja viikoittaiset keskustelut strategian muutoksista
ja vaikutuksista tyontekoon.

3. Yleinen kannustus strategiasta puhumiseen ja kysymysten esittimiseen.

Toinen tapa strategian jalkautukseen on Y-C:n kéyttdmi strategian valuttaminen
tyolistoille. Heiddn tiiminvetdjdnsd mukaan strategia ohjaa tuotteiden kehitysti, silld se
madrdd mitd ominaisuuksia halutaan ruveta kehittdméaan. Taten ndhdéén, tukeeko epic- ja
ominaisuustasolla tehtdvit muutokset strategiaa. Heiddn on kuitenkin vaikea ndhda
linkkié yksittdisen tehtdvén ja strategian valilla.

Y-D:11d on kéytossddn kolmas tapa jalkauttaa strategiaa. Tdssd monikansallisessa
yrityksessd koko yrityksen laajempi strategia jalkautetaan maakohtaisille tasoille, joissa
toteutetaan kunkin tason suunnitelmaa. Suunnitelmista tavoitteet jalkautetaan
projektiportfolioille. He asettavat kussakin portfoliossa asiakkuuksille strategiset
tavoitteet, joita seurataan asiakasprojektien summana. Vuoden aikana seurataan tdtad

strategian toteumaa. Portfolion avulla myds keskustellaan strategiasta. Siind paitetdin
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mihin halutaan keskittyd ja mitd halutaan tehdé. Strategia ja portfolio kulkevat ldheisesti
kasi kddessd Y-D:n projektipdallikon mukaan.

Y-F:ssd on myos oma tapansa jalkauttaa strategiaa. Tadssd tapauksessa strategia on aika
lavea ja sitd pitdd jollain tavalla saada konkretisoitua. Heilld onkin kédytossd ohjelmat,
jotka on perustettu erityisesti tietyn strategisen tavoitteen ympérille. Ndin Y-F pystyy
ohjaamaan resurssejaan strategian maaritteleméédn suuntaan ja panostamaan jonkin tietyn
teeman kehittdimiseen. Y-F:n kehittdmispddllikko kertoikin, ettd heilld strategiaa ja
strategisia tavoitteita toteutetaan portfolion, ohjelmien ja projektien kautta, jolloin
jokaiseen projektiin annetun tyopanoksen ndhdddn vaikuttavan koko organisaation
strategian toteutumiseen.

Kuten aikaisemmissa tapauksissa on todettu, myds Y-G:n strategia ohjaa
projektiportfoliota ja tydn suunnittelua. Heilld strategia jalkautetaan niin, ettd tyontekijét
lukevat strategiasta kertovan dokumentin, ymmértdvit sen jollain tavalla, kysyvit
tarkentavia kysymyksid ja miettivit pitddkd heiddn omalla kohdallaan tehdd jotain
muutoksia tyOssddn. Strategia ei ole siis heiddn tuotepdillikon mukaan mitenkédn
irrallinen kokonaisuus vaan osa normaalia tyontekoa. Strategiasta myos keskustellaan
projektiportfolion suunnittelua toteutettaessa.

Hankaluuksia strategian jalkautuksessa koettiin yrityksissd Y-A ja Y-E. Naistd
ensimmadisen edustaja koki hankaluuden strategian jalkautuksessa koko organisaation
tasolta  liiketoimintayksikolle.  Tédmdn  voidaan ndhdd  vaikuttavan  myo0s
projektiportfolioon ja projekteihin jalkautuksessa. Y-A:n projektipddllikon mukaan
portfoliolla on yhteys strategiaan mutta timén yhteyden kommunikointi on heikkoa. Y-
E:n tapauksessa strategian jalkautus on vield tyon alla. Heiddn edustajansa tunnusti
jalkautuksen tirkeyden, mutta totesi tdhdn liittyvdn toimintamallin olevan vield
kehittamatta:

"Se (strategian jalkauttaminen projektiportfoliolle, projekteille ja
Vksittdisille tehtdiville) on tyon alla. Strategia tdytyy jalkauttaa. Se on selvi
Juttu. Mutta vield ei olla sen tyén kanssa niin pitkdlld, ettd osaisin vastata

tarkemmin.” (Y-E:n projektipéallikko.)

Strategian jalkautuksessa hajautetun tydskentelyn koettiin tuottavan myds
hankaluuksia. Y-B:n operatiivinen johtaja totesi, ettd strategiaan liittyvit keskustelut
jadvat  vdhemmille muualla  tyOskentelevien  kanssa,  silld  esimerkiksi
kahvipoytikeskustelut eivit ole hajautetussa tydskentelyssd mahdollista. Myds Y-D:n
projektipdéllikkod kertoi strategian jalkautuksen olevan tehottomampaa hajautetussa
tyoskentelyssi. Lisdksi Y-G:n tuotepdéllikko kertoi, ettéd johtajien jatkuva matkustaminen
ja ripottelu eri toimipisteille aiheuttaa hankaluuksia strategian jalkautuksessa. Heidén

lasndoloaan vaaditaan usein, jotta saadaan vietya strategiaan liittyvid asioita eteenpdin.
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4.4.4  Portfoliossa tapahtuva kilpailullisen edun hakeminen, liiketoiminnan
suuntaaminen, priorisointi ja projektien valinta

Projektiportfolion avulla voidaan hakea kilpailullista etua. Ndin tapahtuu yrityksissd Y-
D ja Y-G. Erityisesti Y-D:n edustaja kertoi, ettd portfoliossa péatetdén, miké yrityksen
tarjonta on ja miten erotutaan kilpailijoista. Muut case-yritykset eivét ndhneet, ettd heidin
portfolion hallinnan avulla voitaisiin hakea kilpailullista etua.

Toinen strateginen tavoite portfolion hallinnalla voi olla liitketoiminnan suuntaaminen.
Tama toteutui kilpailullisen edun hakemista useammassa case-yrityksessd: neljad
yrityksistd ndki litkketoiminnan suuntaamisen toteutuvan projektiportfolion avulla. Y-A:n
edustaja totesi, ettd projektiportfolion avulla haetaan liiketoiminnan voitollisuutta ja
etenkin suunnataan liiketoimintaa. Y-C:n edustaja kertoi, ettd he voivat raitiloida
tuotteitaan strategisille asiakkaille tai ldhted kehittimédn tuotteitaan strategisten
tavoitteiden mukaiseen suuntaan ja ndin suuntaamaan liiketoimintaansa. Y-D:n
portfoliossa seurataan kilpailijoita, valitaan yhtiokumppaneita ja muokataan tarjontaa.
Lisdksi he wvalitsevat strategian mukaisia projekteja portfolioon ja keskittyvét
ydinasiakkaiden palvelemiseen. Y-G pyrkii portfolion avulla 16ytdimédn yhteisen
suunnan. Siind pyritddn l0ytdméddn alueet ja paikat, jotka vaativat kiireellistd
keskittymisté litketoiminnan suuntaamiseksi. Néiden lisdksi my6s Y-E:n edustaja koki,
ettd heiddn tapauksessaan projektiportfoliota voitaisiin tulevaisuudessa kayttdd
litketoiminnan suuntaamiseen vaikkapa keskittymaélld johonkin tiettyyn teknologiaan.

Myés projektien priorisointi ja valinta portfolioon voidaan linkittdd yrityksen
strategiaan. Y-B:n operatiivinen johtaja kuvaili, ettd heilld mietitddn, missd kohtaa on
strategisesti jarkevdd myyda tietylle asiakkaalle tiettyjéd palveluja, joihin vaaditaan tiettya
osaamista. Y-A:n projektipddllikkd ndki projektien valitsemisen suuntaamisen
strategiaan seuraavaksi portfolion toiminnan kehityskohteeksi, silld tdlld hetkelld he

tekevit liian kuormittavia projekteja, joista ei vélttdméttd ndhda linkkid strategiaan.
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5 PAATELMAT

Tassd luvussa kootaan yhteen haastattelujen ja kirjallisuuskatsauksen péddldoydokset.
Liséksi luvussa korostetaan tutkimuksen rajoitteita ja mahdollista mydhemmaén
tutkimuksen teemoja. Ensin kisitellddn 10ydoksid yrityksen strategian ja portfolion
hallinnan ndkokulmasta. Sitten padtelmid kerdtddn hajautetun ympdériston tuomista
erityispiirteistd projektiportfolion hallintaan ja yleiseen tyoskentelyyn. Lopulta
keskustellaan tarkemmin hajautetun Agilen projektiportfolion hallinnan strategian

toteutuksen osasta.

5.1 Yrityksen strategia ja projektiportfolion hallinta

Yrityksen  strategia vaikuttaa  projektiportfolion hallintaan ja  projekteihin.
Projektiportfoliot ovat strategian toteuttamisen keskiossa (Meskendahl 2010). Portfolion
linkittiminen strategiaan onki yksi portfolion hallinnan yleisin tavoite (Cooper ym.
1997). Artton ja muiden (2011) mukaan strategian yhteys projekteihin voidaan toteuttaa
kehitysprojektien tekemisen, projektien valinnan ja projektien siséllon muokkaamisen
kautta.

Strategiaan linkittyva projektien valinta projektiportfolioon nousi
kirjallisuuskatsauksessa yhdeksi portfolion hallinnan yleisimmaksi tavoitteeksi. Tama ei
ollut Agilea projektiportfolion hallintaa kdyttdvien case-yritysten keskuudessa kovinkaan
suosittua, silli moni case-yrityksistd painotti portfolion hallintaa 1dhinnd resursoinnin
tyokaluna. Erityisesti konsulttitoimintaa harjoittaessa ohjelmistotuotannon yrityksissa
projektit eivdt valttdamittd tue yrityksen strategiaa. Konsulttitoimintaa harjoittaville
yrityksille jokainen projekti lisdd litkevaihtoa ja ndmid projektit ovat usein myos
voitollisia. My0Oskddn konsulttiyritysten strategiat eivét valttimatta liity projekteihin vaan
ovat yleisemmalld tyOpaikan viihtyvyyden ja yrityksen menestymisen tasolla. Tdmén
johdosta konsultteja myydéddn ldhes mihin vain projektiin, johon heiddn osaamisensa
riittaa.

Projektien linkittyminen strategiaan ei ollut pelkdstdan konsulttitoimintaa harjoittavien
yritysten tapauksessa ongelmallista. Myds muissa Suomessa toimivissa ohjelmistoalan
yrityksissd tdmid toiminta on vield hyvin vdhiistd. Ndissd muissa tapauksissa syyt
linkittdmisen vdhéisyyteen eivit nousseet selkedsti esille timén tutkimuksen empiirisessi
osuudessa. Tamin selvittdminen jatetddnkin jatkotutkimuksen varaan.

Projektien linkittyminen strategiaan projekteja valittaessa voidaan siis nostaa yhdeksi
keskittymiskohdaksi, jota Agilea projektiportfolion hallintaa harjoittavissa yrityksissd
voitaisiin ottaa enemmin huomioon. Yrityksen pitkdn tdhtdimen tavoitteiden

saavuttamiseksi oikeanlaisten projektien valitseminen portfolioon voi taata oikeanlaisen
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tietotaidon kehittymisen ja yllapitdmisen yrityksen sisdlld. Liséksi timé voi mahdollistaa
sopivien strategisten kumppanuuksien luomisen ja suhteiden ylldpitimisen. Tahén
liittyvdd kommunikointia olisi my0s syytd lisdtd: yrityksen johdon suunnalta tuleva
kommunikointi portfolion projektien ja strategian suhteesta on tirkedd (Kloppenborg &
Laning 2012).

Luvun 2.4 kuvassa 10 esiteltiin Vdhidniityn (2012) kehittimidd mallia yrityksen
strategian jalkautuksesta tavoitteiden kautta toimenpiteiksi. Tdmédn mallin mukaista
toimintaa oli havaittavissa myds case-yrityksissd: liiketoiminnan tavoitteiden yhteys
epiceihin  ja  ominaisuuksiin  néhtiin  toteutuvaksi. Kéytdnndssd  kuitenkin
projektiportfolion hallinnassa yrityksen strategian jalkautus yksittéisille toimenpiteiden
tai kertomuksille koettiin hankalaksi. Tdmad Vahaniityn malli ei myoskdin ole suoraan
kovin monella yritykselld kdytossi strategian jalkautukseen, vaan yritykset ovat luoneet
tdhdn omia mallejaan, jotka sopivat paremmin heidén tilanteisiin.

Artto ja muut (2001) listasivat useita tapoja linkittdd projektit strategiaan
projektiportfolion hallinnan avulla. Niistd tavoista case-yrityksissd oli kdytdssid vain
ylhddltéd alas toimiva strategiamalli ja projektien toteutusmallit. Voidaankin siis todeta,
ettd case-yrityksissd, joissa oli vaikeuksia ndhdd linkki strategian ja portfolion vélilla,
voitaisiin kokeilla esimerkiksi strategisia katselmointeja, pisteytysmalleja strategisin
kriteerein, projektien valitsemistyokaluja tai projektien priorisointimalleja.

Strategisten teemojen kdyttd on myds yksi keino portfolion linkittdmiseen yritysten
strategiaan (Scaled Agile Framework 2018). Témén kaltainen toiminta oli havaittavissa
vain perinteistd projektiportfolion hallintaa kéyttdvadssd case-yrityksessd. Malli on
kuitenkin luotu erityisesti Agileen toimintaan, joten sen soveltamista Agilessa
projektiportfolion hallinnassa voitaisiin liséta.

Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettd yritykset kdyttdvét projektiportfoliota
laajasti tavoitteiden seuraamiseen ja projektiportfolion tulosten raportointiin. Agilen
projektiportfolion hallinnan avulla on mahdollista ndhdd ajantasainen strategisten
tavoitteiden toteutumisen tilanne. Tdma vaatii yrityksiltd sopivien mittareiden 10ytamista
janiiden aktiivista kdyttdmistd sekd portfolion projektien tietojen aktiivista yllapitdmista.
Néin ollen kaikkiin abstraktisimpiin strategioihin timi ei toimi, vaan strategia tiytyy
pystyd pilkkomaan sopiviin konkreettisesti mitattaviin tavoitteisiin. Tavoitteiden
toteutumisen seurantaa varten yritykselld on hyvéd olla kdytdssd sopivat portfolion
hallinnan tyokalut.

Kilpailullisen edun hakeminen voidaan toteuttaa projektiportfolion avulla. Portfolion
hallinnalla pystytddn paéttimadn, mikd yrityksen tarjonta on ja miten pystytddn
erottumaan kilpailijoista. Téhén tarkoitukseen Agilea projektiportfolion hallintaa
kéytettiin vain kahdessa case-yrityksessd, joten tdtd strategista puolta voitaisiin lisdtd

yrityksissa.
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Liiketoiminnan suuntaaminen taas on Kkilpailullisen edun hakemista suositumpi
portfolion hallinnan kéyttotarkoitus. Tétd tarkoitusta voidaan toteuttaa Agilessa
projektiportfolion hallinnassa strategisten asiakkaiden valinnalla ja palvelulla, jolloin
pystytddn keskittymddn yrityksen pitkdn tdhtdimen kannalta merkittdvimpiin
projekteihin. Toinen toteutusvaihtoehto on tuotteiden ja osaamisen kehittdminen
strategisten tavoitteiden mukaiseen suuntaan. Myods yhtickumppanien kuten
alihankkijoiden valinta mukaan projekteihin voidaan n#&hdd liiketoiminnan
suuntaamisena.

Projektien valitseminen ja priorisointi portfolioon on niiden jérjestimistd hyoty-
kustannussuhteen mukaisesti (Vargas 2010). Téhén voi liittya kriteerind myos projektien
strateginen arvo (Vdhiniitty 2012). Priorisointikriteerit ovat yrityksilla yksilolliset ja ovat
riippuvaisia valitsijoista (Vargas 2010). Agilessa projektiportfolion hallinnassa case-
yrityksilld priorisoinnin péddasiallisena tehtdvina oli projektien tai yksittiisten tehtdvien
viivastyttdiminen tirkeimmén toiminnan takia. Selkeilld prioriteeteilla johto pystyy
viestimddn organisaatiolle tavoitteet ja panostuksen kohteet. Ne helpottavat valitsemaan
keskittymiskohteita tarjoamansa tirkeysjérjestyksen avulla. Suomalaisilla ohjelmistoalan
yrityksilld prioriteetteina ovat esimerkiksi asiakkaan tirkeys, projektien tai tehtidvien
kiireellisyys seké taloudelliset asiat. Kattavamman prioriteettilistan kokoaminen vaatii
jatkotutkimusta. Néistd priorisoinnin kriteereistd ainakin asiakkaan térkeys ja projektien
kiireellisyys voidaan ndhdi strategisena kriteereind ja liiketoiminnan suuntaamisena.
Havaittavaa empiirisessd tutkimuksessa oli, ettd kaikilla case-yrityksilld projektien
priorisointiin ei vield oltu luotu sopivaa kriteeristod tai toimivaa mallia.

Aikaisemmin kuvattiin ylhdaltd alaspdin tapahtuvaa strategiaan vaikuttamista. Tamén
lisdksi voidaan toteuttaa alhaalta ylospdin tapahtuvaa strategiaan vaikuttamista:
projektiportfolion hallinnan avulla voidaan vaikuttaa strategiaan ja kehittdd sitd.
Projektiportfolion hallinnassa voidaan havaita kohtia strategiasta, jotka vaativat
kehittamistd, tarkennusta tai muutosta. Projektiportfolion projekteissa tapahtuvalla
innovaatiolla voidaan 10ytdd uusia suuntia strategiaan. Projektiportfoliosta kerdtyt tiedot
voivat myds osaltaan vaikuttaa strategian kehittdmiseen. Strategiaan vaikuttaminen
projektiportfolion avulla vaatii yrityksen kulttuurilta tukea ja molemmin suuntaista
kommunikaatiota tarkeistd asioista. Tdmd molemmin suuntainen keskustelu auttaa myos
strategian jalkautuksessa.

Perinteisen ja Agilen projektiportfolion hallinnan vélilla vallitsee selked ero strategian
vaikutuksella. Vertailuyritykseksi mukaan case-tutkimukseen otetulla
ohjelmistotuotannon hankkijalla strategialla on tutkimuksen yrityksistd suurin vaikutus
portfolion hallintaan. Tdma johtuu suuresti siitd, ettd perinteisessd projektiportfolion
hallinnassa vuosittain rakennetaan staattinen ja joustamaton malli, jonka suunnittelu on
huolellista ja pitkdjinteistd. Agilessa projektiportfolion hallinnassa toimitaan

dynaamisemmin ja nopeammassa syklissd. Perinteiseen projektiportfolion hallintaan j&a
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siis enemmadn aikaa valita vuosittaisen strategian mukaiset projektit portfolioon sen
sijaan, ettd nopealla aikataululla lisdtddn projekteja ilman vaihesidonnaista projektien
valintaa. Agilessa projektiportfolion hallinnassa on toisaalta suuri potentiaali
dynaamiseen strategian toteutumisen hallintaan projektien kautta: jatkuva projektien
uudelleen arviointi seké kyky uudelleen priorisointiin tarvittaessa tarjoaa mahdollisuuden
muokata joustavasti projektiportfoliota strategian mukaiseksi nykypdivian jatkuvasti
muuttuvassa liiketoimintaymparistossd. Tdméa vaatisi yrityksiltd selkeitd priorisoinnin
kriteeristdjd, sopivia tyokaluja ja strategisista valinnoista kommunikointia koko

organisaatiolle.

5.2 Hajautetun ympiriston tuottamat erityispiirteet

Hajautettu tyoskentely tarkoittaa useammassa kuin yhdessé paikassa tydskentelyd. Tama
voi tapahtua eri rakennuksissa, kaupungeissa, maissa tai aikavyohykkeilld. Globaalisti
hajautettu tyoskentely on néistd hajautetun tydskentelyn versioista haastavin, silld siind
koetaan Holen ja Moen (2008) mukaan kommunikointiongelmia ja luottamuksen
syntymisen vaikeuksia. Namé hankaluudet juontavat juurensa kieli- ja kulttuurieroihin.
Kommunikointiin liittyvid ongelmia koettiin myds case-tutkimuksen yrityksissd. Naita
ongelmia tuotiin esiin niin maan sisdisessa kuin globaalisti hajautetussa tydskentelyssa.

Projektiportfolion  hallinnassa ~ kommunikointiongelmia  syntyy  hajautetun
tyoskentelyn  vaikutuksesta. Case-tutkimuksessa havaittiin, ettd hajautetussa
tyoskentelyssé tarvitsee huolehtia enemmaén siitd, ettd kaikki tydskentelyyn osallistujat
ymmartdvat kisiteltdvdt asiat samalla tavalla. Tdmd vaatii myos aktiivisempaa
tyoskentelyd kuin yhdessd paikassa tyOskentely. Kasvokkain tapahtuvassa
kommunikoinnissa on helpompi havaita, vallitseeko henkildiden valilld ymmarrys.

Kaikki viestit, kuten kahvipdytikeskustelut, eivdt kulje toimistojen vililld. Mydskdén
projektiportfolion tulosten ja tarkoituksen viestiminen ei vilttimétti toteudu parhaalla
mahdollisella tavalla hajautetussa tyoskentelyssa: keskitettynd toteutettu viestintd olisi
henkilokohtaisempaa. Toki henkildiden oma aktiivisuus vaikuttaa téssd tilanteessa
paljon.

Kommunikointiongelmat eri toimipisteiden vélilld voidaan yrittdd ratkaista
kommunikointitarpeen vihentamiselld. Tamé voidaan toteuttaa Agilessa tyoskentelyssd
kayttamalld paikallisia Scrum Mastereita ja tdiden tai vastuualueiden jakamista eri
paikoille. (Hole & Moe 2008). Agilessa projektiportfolion hallinnassa néisti kdytdsséd oli
tyotehtdvien suunnittelun rdéatdloiminen eri toimipisteille sopivaksi. Etdkonttorin
tyontekijoille voidaan portfolion hallinnan avulla suunnitella isompia kokonaisuuksia
toteutettavaksi kuin pdékonttorin tyontekijoille. Taméa vahentda etdyhteydelld tapahtuvan

kommunikointitarpeen mairda ja ndin helpottaa viestintdd konttoreiden vililld. Tamén



79

enempdd projektien hajautetun tyoskentelyn erityispiirteiden huomioimista ei
projektiportfolion hallinnan tasolla case-tutkimuksen mukaan tarvita. Projektitasolla
huolehditaan muista projektitiimien hajautuksen aiheuttamista vaikutuksista.

Virtuaalitiimeissd voidaan kokea eristymisen tunnetta, aikavyohyke-eroista syntyvid
ongelmia sekd edistymisen ja tuotteliaisuuden seurannan vaikeutta (Project Management
Institute 2017). Projektiportfolion hallinnan globaalisti hajautetussa toteutuksessa
koettiin néistd erityisesti aikavyOhyke-eroista syntyneitd ongelmia. MyoOs erindisid
eristymisen aiheuttamia ongelmia pystyttiin havaitsemaan, silld ihmisten viliset suhteet
eivit globaaleissa portfolion hallinnan tiimeissé olleet parhaimmillaan. Tdmé vaikeuttaa
esimerkiksi projektien priorisointia, kun ei pystytd asettumaan toisen rooliin. Suhteiden
ylldpitdmiseen ja muodostumiseen auttaa kaikki kasvokkain kdytdvit tapaamiset
portfolion hallinnan osapuolten kesken.

Erindisten tyokalujen kéyttd tapaamisissa ja yleisessd tydskentelyssd voi auttaa
hajautetun tydskentelyn vaikutusten minimoinnissa. Esimerkiksi pdivittdisissd
tapaamisissa voidaan kdyttdd konferenssipuheluita ja web-kameroita. (Paasivaara ym.
2008.) Hajautettuna tyoskentelynd toteutetussa projektiportfolion hallinnassa
kommunikointi on usein parasta toteuttaa suullisesti, eikd turvautua vain kirjoitettuihin
viesteihin. Portfolion hallinnan palaverit toteutetaankin usein etiyhteydelld kayttden
konferenssipuheluita. Web-kameroiden kayttd ei ole kaikissa Agilea projektiportfolion
hallintaa kéyttdvissd yrityksissd arkipdivdd, joten tdimédn mahdollisuuden hy6dyntdmisti
voitaisiin lisdtd, jotta viestintd tuntuisi henkilokohtaisemmalta.

Hajautetun Agile-tydskentelyn koordinoinnin apuna voidaan kéyttdd elektronisia
tyokaluja, kuten Scrum-taulua (Tools for Agile). My0s projektiportfolion hallinnan apuna
kdytetddn usein pilvessd toimivaa ratkaisua, jotta kaikki suunnitteluun osallistuvat
padsevit tyoskenteleméédn portfolion parissa riippumatta heididn sijainnistaan. Yhtend
portfolion hallinnan aputydkaluna toimiikin tillainen elektroninen Scrum kehitysjono,
jossa listataan projektit ja tyotehtdvat. Kehitysjonoa myds priorisoidaan portfolion
hallinnan avulla. Néitéd tyokaluja kdytetdén erityisesti resursoinnin tarpeisiin, silld niisti
voidaan ndhdi tiimien tyOmaddrit ja tehtdvat. Tyokalun kdyttd vaatii kuitenkin sen
aktiivista ja jatkuvaa ylldpitdmistd, jotta sitd voidaan pitdd luotettavana portfolion
hallinnan tiedon 14hteena.

Sddnnéllisin - vdliajoin tapahtuvilla vierailuilla voidaan vilttdd hajautetusta
tyoskentelystd aiheutuvia ongelmia (Paasivaara ym. 2008). Tidmi asia on tirkedd
huomioida erityisesti globaalisti hajautetussa projektiportfolion hallinnassa. Vaikka tissa
tilanteessa tapaamisten jdrjestdminen ei ole aina kovin yksinkertaista, tulisi ndihin
kasvokkain toteutuvien keskustelujen jirjestaimiseen tarjota sadnndllisid mahdollisuuksia.
Kaikki kasvokkain tapahtuvat tapaamiset, myods epdmuodolliset, auttavat hajautetun

tyoskentelyn aiheuttamien ongelmien vilttimisessa.
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Hajautetun tyoskentelyn vaikutukset projektiportfolion hallintaan vaihtelivat case-
yrityksissd hajautetun tyoskentelyn kypsyyden ja yrityksen globaalin toiminnan mukaan.
Mitéd tottuneempi yritys on hajautettuun tydskentelyyn ja mitd pienemmélle alueelle
projektiportfolion hallinta on hajautettu, sitd pienemmén vaikutuksen hajautettu
tyoskentely aiheuttaa. Hajautettu tyoskentely on monelle yritykselle jo arkipdivid, eika
sitd huomioida valttdmattd kaikessa toiminnassa muuta kuin tarjoamalla etiyhteys
kokouksiin.

Globaalin ja erityisesti usean eri aikavyohykkeen vaikutukset koettiin suurimmiksi
hajautetun tydskentelyn vaikutusten aiheuttajaksi. Tamid yksinkertaisesti hidastaa
toimintaa eniten. Globaalissa tydskentelyssd tiimiytyminen portfolion hallintaan
osallistuvien henkildiden vililld on hankalaa, mikdli kdytossd on vain online-puhelut.
Lisdksi tdsséd erityispiirteend on tapaamisten sopimisen vaikeus eri aikavyohykkeiden
valilla.

Agilen ja perinteisen projektiportfolion hallinnan hajautetun toteutuksen vélilld on
my0s havaittavissa eroja. Agile projektiportfolion hallinta on iteratiivisempi prosessi,
mikd ottaa isomman osan yrityksen henkilokunnasta mukaan péédtdksentekoprosessiin.
Taméd vaatii perinteistd portfolion hallintaa enemmén yhteistyotd, kommunikointia ja
luottamista. Tadméd tarkoittaa hajautetussa tyOskentelyssd sitd, ettd Agilessa
projektiportfolion hallinnassa tarvitaan sddnnollisempid tapaamisia ja enemmaén yhdessi
tydskentelyd kuin perinteisessé projektiportfolion hallinnassa. Suhteiden muodostumisen
ja kommunikoinnin tirkeys siis korostuu entisestidn. Myds tyokalujen kéyton ja
ylldpidon sekd madrin tarve korostuu Agilessa projektiportfolion hallinnan hajautetussa

toteutuksessa.

5.3 Strategisen portfolion hallinta Agilessa hajautetussa
tyoskentelyssa

Hajautetun tydskentelyn erityispiirteiden huomioiminen Agilen projektiportfolion
hallinnan strategisessa osassa tapahtuu erityisesti kommunikoinnin ja ty6kalujen kdyton
lisidmisend. Kun kaikkien portfolion hallintaan osallistuvien kanssa ei pystytd jatkuvasti
kommunikoimaan kasvokkain, eikd portfoliota voida ylldpitdd vain yhdessd paikassa
taytyy yritysten keksié ratkaisuja tyoskentelyn tueksi ja mahdollistamiseksi.

Hajautetun Agilen projektiportfolion hallinnan tukena kaytetddn tyokaluja, joiden
avulla on mahdollista ujuttaa strategisia tavoitteita tyoskentelyyn. Téstd esimerkkind
annettakoon case-yrityksissdkin laajalti kdytossd olevat elektroniset Scrum kehitysjonot.
Ne mahdollistavat oikein kdytettynd yrityksen strategian ja tavoitteiden pilkkomisen
lyhyemmién aikavilin tavoitteiksi ja tdméan tavoitelistan muuttamisen hierarkkiseksi

priorisoiduksi listaksi. Nidin vaatimukset ovat hallittavampia ja niiden toteutumista
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voidaan jatkuvasti arvioida ja kehittid Agilessa projektiportfolion hallinnassa.
Elektroniset Scrum kehitysjonot mahdollistavat tyotehtidvien priorisoinnin hajautetussa
tyoskentelyssd. Tdhén toimintaan vaaditaan useilta Suomessa toimivilta ohjelmistoalan
yrityksiltd vield enemmain panostusta, jotta ndma kehitysjonot ovat ajantasaisia ja todella
heijastelevat strategiaa.

Hajautettu tyoskentely vaikeuttaa strategian jalkautusta: jalkautus on tehottomampaa
hajautetussa tyoskentelyssd. Tyontekijét, jotka eivit tyoskentele samassa toimipisteessa
kuin strategian suunnitteluun osallistuvat henkilot, jadvédt ulkopuolelle monista
strategiaan liittyvistd keskusteluista. Strategian suunnittelussa keskiossd olevien
henkildiden jatkuva matkustaminen toimipisteiden vililld vaikeuttaa myos strategian
jalkautusta. Ndiden henkildiden ldsndolo on tarpeellista strategian ja siithen liittyvien
asioiden viemisessi eteenpdin.

Hajautettu tyoskentely voi my0s vaikeuttaa alhaalta ylospdin tapahtuvaa strategiaan
vaikuttamista, jota voidaan toteuttaa Agilen projektiportfolion hallinnan avulla. Mikali
strategiasta paittavit toimijat eivit tyoskentele samassa toimistossa tai edes samassa
maassa kuin missd portfolion hallintaa toteutetaan, portfolion hallinnan avulla voi olla
haastavaa tai mahdotonta vaikuttaa koko yrityksen strategiaan. Tdmén kynnyksen
madaltamiseksi yritykseltd vaaditaan sopivaa kulttuuria ja molemmin suuntaista
kommunikaatiota strategisista asioista koko organisaation tasolla. Toisaalta isoimmissa
yrityksissd paikallisille portfolioille voidaan antaa vapaammat kiddet omien strategisten
tavoitteiden maédrittelyyn ja niiden toteutukseen. Tédmi védhentdd kommunikoinnin
tarvetta yrityksen ylemmaén tason kanssa.

Globaalisti hajautetussa Agilessa projektiportfolion hallinnassa ihmisten véliset
suhteet korostuvat strategisten asioiden, kuten portfolion priorisoinnin yhteydessi. Kieli-
ja kulttuurierojen ymmaértdminen ja niistd aiheutuvien kommunikointiongelmien ja
luottamuksen syntymisen vaikeuksien kanssa tyoskentely vaikeuttaa hajautettua Agilea
projektiportfolion hallintaa seka strategian toteutusta. Ndiden ongelmien minimoimiseksi
on syytd pyrkid maksimoimaan henkildiden vélinen kommunikointi ja kasvokkain
tapahtuvat keskustelut. Strategian toteutus Agilen projektiportfolion hallinnan avulla
onnistuu parhaiten, kun suunnitteluun ja toteutukseen osallistuvat ihmiset tuntevat
toisensa ja pystyvit luottamaan ja samaistumaan toisiinsa.

Hajautetussa Agilessa projektiportfolion hallinnassa strategiset asiat eivit ole yleisesti
niin keskidssd, kuin perinteisessd projektiportfolion hallinnan kirjallisuudessa.
Hajautetussa Agilessa versiossa voidaan havaita, ettd projektiportfolio on monelle
yritykselle ldhinné resursoinnin aputydkalu. Tétd tukee myods Duggaln (2018) toteamus:
strategia ja strateginen keskustelu puuttuu usein portfolion hallinnasta, silld sitd on
perinteisesti kdytetty ldhinnd kapasiteetin suunnitteluun ja budjetin toteutukseen.
Portfolion avulla pyritddn siis ndkeméén etenkin se, mité kukakin tiimi tai yksilo tyostaa

mindkin ajanjaksona. Néin ei keskitytd strategisesti tdrkeisiin kysymyksiin, kuten
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toteuttaako kyseiset projektit yrityksen strategiaa vai pitdisikd nithin puuttua ja
mahdollisesti jopa poistaa portfoliosta. Tdméa ei kuitenkaan tarkoita, ettd hajautetussa
Agilessa projektiportfolion hallinnassa strategiset paitokset ja strategiasta keskustelu
olisi jddnyt tdysin pois. Se on vain usein jdtetty pienempddn rooliin. Yrityksen
menestymisen kannalta on kuitenkin kriittistd, ettd portfolion strategia tukee yrityksen
laajempia litketoiminnallisia tavoitteita (Scaled Agile Framework 2018).
Case-tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, etti Suomessa toimivien
ohjelmistoalan yritysten Agilessa hajautetussa projektiportfolion hallinnassa tiytyy
keskittyd vield enemmén strategiasta keskusteluun portfolion hallinnan sisélld ja
portfolion hallinnan tuloksista tiedotettaessa. Suomea laajempi toimintatapojen ja tiedon

kerddminen sekd ndiden analysointi jatetidn myohdisempad tutkimusta varten.



83

6 YHTEENVETO

Projektien ryhmittelyyn, strategian suuntaamiseen ja strategian jalkauttamiseen kadytetdan
laajalti portfolion hallintaa. Tdmé projektiportfolion hallinta on herittdnyt paljon
keskustelua viimeisten vuosikymmenten aikana etenkin ohjelmistoalalla, jossa monet
yritykset keskittyvdt projektien toteuttamiseen. Yritysten ketterdn kehityksen myota
myo6s Agile projektiportfolion hallinta on nostanut suosiotaan 2000-luvulla. Agile
projektiportfolion hallinta tarjoaa dynaamisuutta, ldpindkyvyyttd ja laajaa yhteistyota
henkilokunnan vélilld. Sen avulla yritys pystyy jatkuvasti uudelleen arvioimaan ja
priorisoimaan portfolion projekteja. Agile projektiportfolion hallinta sopii hyvin
nykypéivén globaaleilla markkinoilla tyoskentelyyn.

Hajautettu tyoskentely on monelle yritykselle jo arkipdivdd. Aiemman kirjallisuuden
mukaan hajautettu tydskentely vaikuttaa laajalti tiimitydskentelyyn kuten projekteihin tai
Scrum-tiimiin. T&lld tutkimuksella kartoitettiin hajautetun tyoskentelyn vaikutuksia
projektiportfolion hallintaan ja sen strategiseen puoleen.

Ensimmadisessd luvussa esitelty tutkimuskysymys oli seuraava: miten Agilea
projektiportfolion hallintaa voidaan hyddyntdd hajautetussa tydskentelyssa strategisesti.
Tamén lisdksi madriteltiin kaksi alatutkimuskysymystd: millaisen eron hajautettu
ympdristd tuottaa projektiportfolion hallintaan ja millainen rooli Agilella
projektiportfolion hallinnalla on yrityksen strategiaan nihden. Nédihin kysymyksiin
16ydettiin useita vastauksia.

Hajautettu ympiristd tuottaa kommunikointiongelmia ja luottamuksen syntymisen
vaikeuksia. Liséksi projektiportfolion hallinnassa tiytyy pohtia konttoreiden vélistd
tyonjakoa. [Erityisesti globaalisti hajautetussa portfolion hallinnassa havaittiin
aikavyohyke-eroista syntyvid ongelmia. Hajautettu tyoskentely lisdd tyokalujen tarvetta:
portfolion hallinnan apuna kédytetddn konferenssipuheluita ja elektronisia Scrum
kehitysjonoja. Vaikka tyokaluja kédytetddn laajalti, hajautettu tydskentely lisdéd portfolion
hallintaan osallistuvien matkustamisen tarvetta. Matkoja toteutetaan, jotta kasvokkain
tapahtuvia keskusteluja pystytddn kdymaan. Hajautetun tydskentelyn vaikutusten mééra
riippuu yrityksen hajautuksen asteesta ja hajautetun tydskentelyn kypsyydesta.

Agilen projektiportfolion hallinnan rooli yrityksen strategiaan ndhden vaihtelee
yrityskohtaisesti. Téhdn vaikuttaa portfolion kayttotarkoitus, projektien luonne ja
yrityksen  strategia. Konsulttitoiminnassa projekteilla on suurempi yhteys
asiakasyrityksen strategiaan kuin toimittajayrityksen strategiaan. Osa yrityksistd kadyttda
portfoliota 1dhinnd resursoinnin tydkaluna, eikd sen vaikutuksia strategiaan pohdita
tarkkaan. Agilen projektiportfolion avulla voidaan linkittdd projektit strategiaan,
jalkauttaa strategia projekteille ja tehtdville sekd valita ja priorisoida projekteja. Sen
avulla voidaan my0s néhdé ajantasainen tilanne strategisten tavoitteiden toteutumisesta,

hakea kilpailullista etua ja suunnata liiketoimintaa seké vaikuttaa strategiaan.
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Agilea projektiportfolion hallintaa voidaan hyodyntdd hajautetussa tydskentelyssd
strategisesti edelld kuvatuilla Agilen projektiportfolion hallinnan tavoilla. Téssa taytyy
kuitenkin huomioida kommunikoinnin ja tyokalujen lisddntynyt tarve. Tydkalujen
aktiivinen  kdyttd osaltaan mahdollistaa  strategian  jalkautuksen  Agilessa
projektiportfoliossa. Lisddntynyt kommunikoinnin tarve taas vaikeuttaa strategian
jalkautusta, strategiaan vaikuttamista ja strategisista padtoksistd keskustelua.
Hajautetussa Agilessa projektiportfolion hallinnassa strategisten asioiden merkitys on
usein pienemmaéssd roolissa kuin kirjallisuudessa kuvatussa perinteisessd portfolion
hallinnassa.

Tutkimuksen teoreettisiin vaikutuksiin lukeutuvat seuraavat asiat. Hajautetun
tyoskentelyn vaikutus projektiportfolion hallintaan on jéényt akateemisen tutkimuksen
ulkopuolelle. My6s Agilen projektiportfolion hallinnan strateginen osa-alue on saanut
osakseen vain vdhidn huomiota akateemisessa kirjallisuudessa. Tutkimuksen tulokset
auttavat tdydentdimadn niitd kahta tutkimusaukkoa ja rikastavat ymmirrystd ndiden
kahden tutkimusaukon rajapinnasta. Tutkimus kartoitti hajautetun tydskentelyn
aiheuttamia hankaluuksia projektiportfolion hallinnan toteutukseen, strategian
jalkautukseen ja strategiasta keskusteluun. Toteutettu tutkimus mahdollisti myos
akateemisen kirjallisuuden avulla 16ydettyjen toimintatapojen ja ajatusten vertailun
todellisten yritysten tilanteisiin. Tutkimukseen mukaan otetuille case-yrityksille
tutkimuksen tulokset tarjoavat vinkkejd yritysten sisdisen toiminnan kehittimiseen ja
etenkin Agilen projektiportfolion hallinnan toteutuksen ja kéyttotarkoituksen
parantamiseen.

Laadullisen  tutkimuksen ominaisuudet lisddvdt rajoituksia  tutkimuksen
luotettavuudelle. Tulevat tutkimukset aiheesta voivat lisdtd todisteita hajautetun
tydskentelyn vaikutuksista Agileen projektiportfolion hallintaan ja sen strategiseen osa-
alueeseen.

Tutkielman laajuutta rajattiin Suomessa toimiviin ohjelmistoalan keskisuuriin ja
suuriin yrityksiin. Myoskin kaikki haastateltavat tydskentelivit ja olivat kouluttautuneet
alalle Suomessa. Niin ollen tulosten soveltaminen muille aloille ja muissa maissa
toimiville yrityksille ei ole tdysin varmaa. Tdémén varmistaminen vaatisi asian tutkimista
lisdd. Tutkielman otantaan kuului vain seitsemin yritystd, joten Suomenkin sisdlld
ohjelmistoalalla saattaa olla eroja, joita tdssé tutkimuksessa ei pystytty kattamaan.

Muille aloille soveltamisen lisdksi tutkimuksessa jatettiin tarkastelun ulkopuolelle
muutamia asioita, joihin voisi paneutua tulevassa tutkimuksessa. Tutkimuksessa todettiin,
ettd projektiportfolion projektien valinnan linkittdiminen strategiaan ontui case-
yrityksissd. Tulevassa tutkimuksessa voitaisiin keskittyd l0ytdméddn syvempid syitd
linkittymisen véhdisyyteen. Case-yritysten toiminnasta pystyttiin nostamaan esille
muutamia projektien priorisoinnin kriteereja Agilessa projektiportfolion hallinnassa. Tata

kattavamman prioriteettilistan kasaaminen vaatii lisdtutkimusta.
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Globaalisti hajautetun Agilen projektiportfolion hallinnan osalta tutkimuksessa oli
vain yksi case-yritys. Tdmé tarjosi monia mielenkiintoisia ndkdkulmia Suomen sisilla
hajautetun Agilen projektiportfolion hallinnan toimintatapojen rinnalle. Olisikin
mielenkiintoista tutkia lisédéd globaalisti hajautetun ja maan siséisesti hajautetun toiminnan
eroavaisuuksia projektiportfolion hallinnassa. Toinen ldhestymistapa myohempéin
tutkimukseen voisi olla kypsemmassa vaiheessa oleviin Agileihin projektiportfolioihin
keskittyminen, silld moni timén tutkimuksen yrityksistd kertoi Agilen projektiportfolion
hallinnan toiminnan kulkevan vield 1dpi kehitysprosessia.

Tutkielman pddloydoksid korostaakseen, nostetaan edelld kuvatuista asioista vield
kerran tirkeimmait asiat esiin. Agilea projektiportfolion hallintaa voidaan hyodyntda
hajautetussa tyoskentelyssd strategisesti. Tédméd tapahtuu linkittdmalld projektit
strategiaan, jalkauttamalla strategia projekteille ja tehtdville sekd priorisoimalla ja
valitsemalla strategian mukaisesti portfolion projektit. Agilen projektiportfolion avulla
ndhdédn hajautetussakin tydskentelyssi strategisten tavoitteiden ajantasainen tilanne. Sen
avulla voidaan myos hakea kilpailullista etua, suunnata litketoimintaa sekéd vaikuttaa
strategiaan. Térkedd on huomata, ettd yrityksen hajautuksen aste ja hajautetun
tyoskentelyn kypsyys vaikuttavat suuresti hajautetun tyoskentelyn vaikutusten

syntymiseen Agilessa projektiportfolion hallinnassa.
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LIITE 1. HAASTATTELUN RUNKO

Haastattelut toteutetaan yritysten aiheen asiantuntijoiden kanssa semi-strukturoitua

haastattelua kéyttden. Haastattelujen yleinen runko ja keskusteluun nostettavat

kysymykset ovat kuvattuja alla:

1.

10.

Haastattelun alustus

a. Haastattelijan taustatiedot

b. Tutkimuksen taustat

1. Kirjallisuuskatsauksessa muodostettu teoreettinen tausta
ii. Empiirisen osuuden tavoitteet

Haastateltavan taustatiedot

a. Tyokokemus

b. Projektiportfolion hallinnan asiantuntemus

c. Hajautetun tyoskentelyn asiantuntemus
Ketd/ketkd teiddn yrityksessdnne on/ovat vastuussa Agilesta projektiportfolion
hallinnasta? Milld tasolla organisaatiossa?
Miten Agile projektiportfolion hallinta organisoidaan teidén yrityksessdnne?
Mihin tarkoitukseen Agilea projektiportfolion hallintaa kéytetddn teiddn
yrityksessédnne?
Miten hajautettu tydskentely vaikuttaa projektiportfolion hallintaan?

a. Projektiportfolion hallinnan toteutus

b. Projektiportfolion hallinnan tulosten ja tarkoituksen viestiminen

c. Projektien hajautetun toteutuksen erityispiirteiden huomioiminen

d. Tyokalujen tarve ja niiden kayttd
Millainen strategian suunnittelun sykli yritykselldnne on?
Agilen projektiportfolion hallinnan strateginen kaytto

a. Kilpailullinen etu

b. Liiketoiminnan suuntaaminen

c. Strategian noudattaminen

d. Strategian kehittdminen

e. Strategiasta keskustelu
Miten strategia jalkautetaan projektiportfolioon, projekteille ja yksittdisille
tehtéville? Miten hajautettu tyoskentely vaikuttaa tdhian?
Kaytetadnko yrityksessédnne padtoksenteon vaikutusten ymmartdmiseksi jotain
tyokaluja? Millaisia?

Avoin keskustelu Agilesta projektiportfolion hallinnasta
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LIITE 2. HAASTATELTAVILLE LAHETETTY

ENNAKKOTIETOLOMAKE TUTKIMUKSESTA JA
HAASTATTELUISTA

Strategisen portfolion hallinta Agilessa hajautetussa tyoskentelyssi

Pro Gradu -tyon haastattelut ja tutkimuksen kuvaus

Haastattelija: Valtteri Karttunen, Tietojdrjestelmdtieteen FM opiskelija, Turun

kauppakorkeakoulu

Haastattelun kesto: Noin tunti

Haastattelun paikka: Sovittavissa Turun seudulla tai etdyhteydelld

Haastattelun ajankohta: Sovittavissa 2019 kesén tai syksyn ajalle

Haastattelun kieli: Suomi

Haastateltavan toivottu tausta: Projektiportfolion hallinta, Projektin hallinta,

Operatiivinen johto

Haastateltavan toivottu tietimys: Agile, strategia, projektiportfolion hallinta,

hajautettu tyoskentely

Tutkittava aihe:

Gradun aiheena on Agile projektiportfolion hallinta, jota syvennytddn tutkimaan
strategian johtamisen ndkOkulmasta. Gradun erityispiirteend on nykypdivin
trendiksi nousseen hajautetun tydskentelyn vaikutusten selvittiminen aihepiirin
valossa.

Haastatteluiden avulla pyritddn selvittdmddn Suomessa toimivien keskisuurten
ohjelmistoalan  yritysten  projektiportfolion  hallinnan  toimintatapoja.
Haastatteluilla selvitetddn hajautetun tyoskentelyn koettuja vaikutuksia Agileen
projektiportfolion hallintaan, strategian ja strategisen keskustelun toteutumista
projektiportfolion hallintaan liittyvissd tydssd, tapoja projektien linkittimiseen
strategiaan sekd millainen rooli Agilella projektiportfolion hallinnalla on yrityksen

strategiaan ndhden.

Haastattelu:

Haastattelu toteutetaan semi-strukturoituna haastatteluna, jossa avointen
kysymysten ja avoimen haastattelun rakenteen avulla annetaan haastateltavalle
mahdollisuus jakaa tietotaitoaan aiheesta.

Haastattelun kysymykset liittyvit tutkittavaan aihepiiriin, haastateltavan taustoihin

ja yrityksen projektiportfolion hallinnan toimintatapoihin.
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Haastattelun avulla pyritddn selvittimiin aiheen asiantuntijoiden kokemuksia ja
tietotaitoa Agilesta projektiportfolion hallinnasta, strategian toteutumisesta ja

hajautetun tyoskentelyn vaikutuksista.

Tietojen kerddminen:

Haastattelu ddnitetddn ja haastattelun aikana kerédtédén muistiinpanoja
Haastattelussa keréttyja tietoja késittelee ja séilyttdd haastattelija

Graduun voidaan ottaa suoria lainauksia haastatteluista, mutta koko haastattelua ei
jaeta eteenpdin

Haastateltava saa halutessaan haastattelun nauhoitteesta puhtaaksi kirjoitetun
version

Haastateltava saa halutessaan gradun valmiin version luettavakseen
Haastateltavan henkil6tiedot sekd hinen edustama yritys salataan tarvittaessa

anonymiteetin takaamiseksi

Valtteri Karttunen,

Haastattelija ja tutkimuksen toteuttaja
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