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Portfoliojohtaminen on kriittinen johtamistehtdvé liiketoiminnan menestyksen varmista-
miseksi. Portfoliojohtamisen tarkoituksena on varmistaa organisaation rajallisten resurssien
oikeanlainen kohdistaminen organisaation tavoitteita tukevasti. Organisaatioilla on kuiten-
kin monesti haasteita portfolioiden hallinnassa.

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, kuinka portfoliojohtamista voidaan kehittad. Tutki-
mus rajattiin koskemaan toimipaikkatason portfoliojohtamista ja tapaustutkimuksen osalta
rajattiin tutkimus koskemaan ainoastaan operatiivisia investointeja. Tutkimuksen tavoittee-
seen pyrittiin kahden tutkimuskysymyksen avulla: "Millaisia haasteita esiintyy toimipaikka-
tason portfoliojohtamisessa?" ja "Millainen on hyvi tapa johtaa toimipaikkatason portfo-
liota?".
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Tutkimuksen tuloksena esiteltiin portfoliojohtamisen haasteet ja koottiin tapaustutkimuksen
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tason portfoliojohtamisen kehittdmiseksi. Toimipaikkatason portfoliojohtamiselle haasteita
aiheuttavat puutteellinen projektien valintaprosessi, epdselvdt vastuut, useat alaportfoliot
(useat omistajat), vaihtelevat toimintamallit portfolioiden hallitsemiseksi ja toimintaympé-
ristdn aiheuttamat haasteet, kuten jatkuvat muutokset. Edellytyksend toimivalle portfoliojoh-
tamiselle on strukturoidut kdytannot portfolion hallintaan ja selkeét roolit.
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Portfolio management is a critical management task to ensure business to be successful. The
main purpose of portfolio management is to ensure limited resources of the organizations
are allocated properly to meet the organizations targets. However, various companies often
struggle with problems related to the portfolio management.

The aim goal of this thesis was to investigate how portfolio management can be developed.
The focus of the study was to examine portfolio management on the plant-level and within
operational project portfolios. Research questions "What are the challenges in plant-level
portfolio management?" and "What is a proper way to manage plant-level project portfolio?"
were used to study the topic.

The study was a qualitative case study. The theoretical part of the study consists of project
management and portfolio management. In case studies, data collection was conducted with
semi-structured interviews and observation. In addition, the target company's written sources
were used as a secondary data.

As a result of the study, the challenges of portfolio management were introduced and sug-
gestions for actions compiled based on the results of case study. Challenges for the portfolio
management in plant level are caused by incomplete project selection process, multiple sub-
portfolios (multiple owners), varying methods for managing portfolios, challenges caused
by operating environment, like continuous changes and unclear responsibilities. Practices to
manage portfolio, related roles and responsibilities must be defined to ensure successful
portfolio management.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatioiden tehokas johtaminen vaatii toimivaa projektien johtamista (Grundy, 2000).
Projektien johtamiseen liittyy puolestaan projektikokonaisuuksien hallinta eli portfoliojoh-
taminen. Projektiportfoliolla tarkoitetaan tietyn organisaation hallitsemaa projektien jouk-
koa, jonka avulla on tarkoitus toteuttaa organisaation strategiaa (Petro & Gardiner, 2015).
Organisaatioilla on rajalliset taloudelliset, ajalliset sekd henkildresurssit, ja harvoin resurssit
riittdvit kaikkien ehdolla olevien projektin toteuttamiseen (Artto & Dietrich, 2007). Tdmén
vuoksi portfoliojohtaminen on kriittinen johtamistehtéva, jonka tarkoituksena on muun mu-
assa kdytdssd olevien resurssien oikeanlainen kohdistaminen (Cooper et al.,1997a). Puut-
teellinen portfoliojohtaminen voi johtaa tehottomaan resurssien kiyttoon (Petro & Gardiner,
2015), resurssien kuormittumiseen (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1999), saavuttamatto-
miin tavoitteisiin (Payne, 1995) ja tavoitteiden kanssa ristiriitaisiin, epitasapainoisiin port-

folioihin (Petro ja Gardiner, 2015).

Tapaustutkimuksen kohteena on kemianteollisuuden alalla toimivan yrityksen yksikko,
jossa toteutetaan vuosittain noin 100 erillistd investointiprojektia ja investointiméadrét ovat
20-30 miljoonaa euroa vuosittain. Yrityksen emoyhti6ltd on ohjeita, ja jopa selkeitd vaateita
yksittdisten projektien suunnitteluun, toteutukseen seké strategisten investointien hallintaan,
mutta toimipaikkatason enimmaékseen operatiivisia investointeja siséltidvien projektiportfo-
lioiden johtamiseksi ei kuitenkaan ole selkedéd kuvattua toimintatapaa. Portfoliojohtamista
toteutetaan portfolioiden omistajien toimesta vaihtelevasti. Tapaustutkimuksen kohteena
oleva yksikkdé koostuu useista toiminnoista, ja siten myods investointiportfolio koostuu
useista alaportfolioista. Yksikon portfoliokokonaisuuden hallinta ei ole suoraviivaista ala-
portfolioiden lukumaééarin vuoksi, silld yksikon sisdlld samoista resursseista kilpailee useiden

investointien lisdksi useampi erillinen toiminto.



Yksittdisten projektien johtamiseen liittyvét valinnat ovat usein operatiivisia, mutta projek-
tiportfolioon liittyvét padtokset puolestaan ovat strategisia (Artto & Dietrich, 2007). Projek-
tiportfolion johtaminen on siis merkittdvasséd roolissa organisaation strategian onnistuneen
toteutumisen kannalta. Tédssd tutkimuksessa keskitytdadn portfoliojohtamisen kehittimiseen
toimipaikkatasolla ja tunnistamaan tekijét, joiden avulla projektiportfolion hallinta olisi toi-
mipaikkatasolla mahdollisimman tehokasta. Vaikka toimipaikkatasolla toteutettavat inves-
toinnit ovat luokittelultaan usein operatiivisia, eivitka itsessdin sisdlld yleensd yhtd suurta
riskid kuin strategiset investoinnit, on myos operatiivisten investointien ohjaus ja valinta

tehtdva huolellisesti.

1.2 Ty0n rajaus ja tavoitteet

Tamaén tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, kuinka toimipaikkatason projektiportfoliojoh-
tamista voidaan kehittdd. Projektiportfoliojohtamisen kehittdmiseksi tutustuttiin portfo-
liojohtamisen teoriaan ja haasteisiin kirjallisuudessa ja liséksi kartoitettiin tapaustutkimuk-
sen kohdeorganisaation haasteet portfoliojohtamiseen liittyen. Kohdeorganisaation kohtaa-
mien haasteiden tunnistamisessa ja kehitystoimien madrittelemisessd hyodynnettiin aiheesta

tehtyjen tutkimusten lisdksi kohdeorganisaation nikemyksié ja tarpeita.

Tutkimuksen kohdeyrityksend on lannoitteita, teollisuuskemikaaleja sekd ymparistonsuoje-
luun tarkoitettuja tuotteita valmistava yritys. Tutkimuksen kohteena tarkemmin kyseisen yri-

tyksen yksi toimipaikka.

Tutkimus on rajattu koskemaan portfoliojohtamista toimipaikkatasolla. Tapaustutkimuksen
osalta rajaus tehtiin koskemaan ainoastaan kohdeyrityksen toimipaikan tehtaiden yksikkoa.
Liséksi tapaustutkimus on rajattu koskemaan ainoastaan operatiivisia investointeja, eli toi-
minnan jatkumiseen, turvallisuuteen, terveyteen ja ymparistoon liittyvien projektien portfo-
liota. Kohdeyrityksesté ndistd kiytetddn nimitysti OCOSHE-investoinnit (Operational con-

tinuity, Safety, Healthy & Environment).



Tutkimuksen tavoitteeseen pyritddn kahden tutkimuskysymyksen avulla:

1. Millaisia haasteita esiintyy toimipaikkatason portfoliojohtamisessa?

2. Millainen on hyvd tapa johtaa toimipaikkatason projektiportfoliota?

Tutkimuskysymysten avulla pyritddn kartoittamaan tarkemmin yleisid portfoliojohtamisen
haasteita, kohdeorganisaation kohtaamia haasteita sekd mairittelemaan kehitystoimenpiteet

toimipaikkatason projektiportfoliojohtamisen kehittimiseksi.

1.3 Tutkimusmenetelméa

Tutkimuksessa kéytettyjen menetelméillisten valintojen kokonaisuudesta kdytetddn nimi-
tystd tutkimusstrategia. Tutkimusmenetelmi eli metodi on puolestaan tutkimusstrategian
alakésite (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara, 2007), joka koostuu kadytinndistd, operaatioista ja
sdannoistd, joiden avulla tutkija tuottaa, muokkaa ja tulkitsee havaintoja seki arvioi niiden

merkitysta (Alasuutari, 2007).

Tutkimusmenetelmit jaotellaan tyypillisesti kahteen; kvantitatiiviseen eli maérélliseen ja
kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen. (Hirsjdrvi et al., 2007). Alasuutarin (2007)
mukaan tutkimuskenttdd ei voida suoraan jakaa kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen menetel-
méén, vaan nditd on pikemminkin tarkasteltava kahtena erilaisena ideaalimallina tutkimuk-
sen tekemiselle, ja tapoja sovelletaankin myds samoissa tutkimuksissa toisiaan tdydentévina.
Myo6s Eskola et al. (1998) huomauttavat, ettei kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetel-
mien kahtia jakoa kannata tehdd varsinkaan keskusteluissa tutkimusten hyvyydesti tai huo-
noudesta. Térkeintd on, ettd tutkimusta tehddin kyseiseen ongelmaan soveltuvilla menetel-
milld (Eskola et al., 1998). Nama kaksi edelld mainittua tutkimuksen suuntausta on pyritty
kuitenkin erottelemaan toisistaan tutkimuskdytidnteiden ja periaatteellisten seikkojen avulla
(Hirsjarvi et al., 2007). Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisti on johtopditokset aiem-

mista tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesien esitys, havaintoaineiston numeerinen
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mittaaminen, perusjoukon ja otoksen médrittely, aineiston muovaus tilastollisesti kasitelta-

vadn muotoon sekd tilastolliseen analyysiin perustuvat paitelmat. (Hirsjarvi et al., 2007).

Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan erilaisten tutkimuskdytantdjen joukkiota (Metsa-
muuronen, 2001). Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankin-
taa ja aineiston koonti tehddin todellisissa ja luonnollisissa tilanteissa. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa suositaan ihmisid tiedonkeruun ldhteend ja aineistoa pyritddn tarkastelemaan
monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. (Hirsjarvi et al., 2007.) Kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus on siis tyypiltddn empiiristé ja laadulliselle tutkimukselle on ominaista tarkastella
havaintoaineistoa ja argumentoida empiirisen analyysin tavalla. Menetelmait aineiston ke-
rddmiseen ja analysointiin korostuvat empiirisessa analyysissé ja sen vuoksi nimé menetel-

mit on laadullisessa tutkimuksessa kuvattu tarkkaan. (Tuomi & Sarajérvi, 2009.)

Ominaista kvalitatiivisella tutkimuksella on myos tutkimussuunnitelman jalostuminen tutki-
muksen edetessé (Eskola & Suoranta, 1998.; Hirsjarvi et al., 2007) seki tapauksien kisittely
ja tulkinta ainutlaatuisina. (Hirsjérvi et al., 2007). Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu kéy-
tettaviksi, mikali tutkitaan tietyissd tapahtumissa mukana olleiden yksittéisten toimijoiden
merkitystd tai tapahtumien yksityiskohtaisia rakenteita. Kyseinen tutkimusote soveltuu kéy-
tettdviksi myos silloin, kun halutaan tutkia ei kokeeksi jdrjesteltdvid luonnollisia tilanteita,
tai tietoa halutaan tiettyihin tapauksiin liittyvistd syyseurausyhteistd. (Metsdmuuronen,

2001.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnan tyypillisimpid strategioita ovat tapaustutki-
mus, toimintatutkimus, etnografia, fenomenografia, ja Grounded Theory. Tapaustutkimus
on empiiristd tutkimusta, jossa tutkitaan toiminnassa olevaa tapahtumaa. Tapaus voi olla
esimerkiksi yksild, ryhmad, koulu, asiakas, osasto tai esimerkiksi asiakasryhma. Etnografinen
tutkimus puolestaan on ihmisisté kirjoittamista ja sen tarkoituksena on osallistuvan havain-
noinnin avulla ymmartdé ja kuvata tutkittavaa ryhmaa tai yhteisod. Fenomenografialla tut-
kitaan tyypillisesti ithmisten késityksid asioista, ja maailman ilmenemistd tai rakentumista
thmisten tietoisuudessa. Grounded Theory tarkoittaa aineistopohjaista tutkimusta, jossa véit-

tdmét muotoillaan aineiston perusteella. (Metsdmuuronen, 2001.)
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Tyypillisid aineiston keruumenetelmia kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat kyselyt, haastat-
telut, havainnointi sekd dokumenttien kaytto, ja nditd menetelmid voidaan kayttdd myds yh-
dessd. Kyselyn merkittdvimpié etuja on se, etti sen avulla voidaan keriti laaja tutkimusai-
neisto, mutta heikkoutena voi olla esimerkiksi epdvarmuus vastauksien laadusta (vddrinym-
marrykset, rehellisyys) ja hankaluus saada vastauksia. Haastattelujen avulla voidaan puoles-
taan saada erilaista tietoa, silld haastattelutilanteessa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa.
Haastattelun etuja ovat myds joustavuus tiedonkeruutilanteessa ja néin ollen esimerkiksi
vadrinkasityksiltid voidaan vilttyd. Toisaalta taas haastattelujen heikkouksia ovat tilanteiden
monitulkintaisuus ja aineiston laatuun voi vaikuttaa haastateltavan kokemus luottamuksesta

ja taipumus antaa sosiaalisesti hyvaksyttyja vastauksia. (Hirsjarvi et al., 2007.)

Tiedonkeruumenetelména haastattelujakin on erityyppisid; strukturoituja, puolistrukturoi-
tuja (teemahaastattelu) sekd avoimia haastatteluja. Strukturoiduissa haastatteluissa kysymys-
ten muoto ja jirjestys on ennalta tdysin madrétty ja avoin haastattelu puolestaan voi muistut-
taa jopa keskustelua. Teemahaastattelut ovat tarkasti strukturoitujen ja avoimien haastatte-
lujen vilimuoto. Teemahaastatteluissa tyypillistd on, ettd aihepiirit ovat tiedossa, mutta ky-

symyksilld ei ole vilttdmatti tarkkaa muotoa ja jarjestystd. (Hirsjarvi et al., 2007.)

Tadmin tutkimuksen toteuttamiseksi valittiin kéytettdviksi kvalitatiivisia tutkimusmenetel-
mid ja tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksen etuja ovat muun mu-
assa toiminnallinen 1&htokohta ja se, ettd tuloksia voidaan monesti soveltaa kdytdnndssa.
Tapaustutkimus tarjoaa pohjan yleistimiselle ja sallii sen (Metsdmuuronen, 2001). Aineiston
keruu tapaustutkimusta varten toteutettiin tutustumalla kohdeorganisaatiosta 16ytyviin do-
kumentteihin, havainnoimalla sekd puolistrukturoiduilla haastatteluilla eli teemahaastatte-
luilla. Haastattelumuodoksi valittiin teemahaastattelu, silld kysymyksen asettelulla ei halut-

tua liian tarkasti rajata keskustelua, jotta ei jitetd huomiotta haastateltavien ndkokulmia.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti koostuu 7 luvusta ja lisdksi tutkimusraportin loppuun on koottu 1dhdeluet-

telo ja tutkimuksen liitteet. Tutkimuksen rakenne kuvattu kuvassa 1.

1. Johdanto + Tausta, rajaus, tavoitteet
+ Tutkimusmenetelmat, rakenne

. * Projektinhallinta
2. & 3. Teoria + Portfoliojohtaminen
+ Kohdeorganisaatio

4. Tapaustutklmus * Tutkimuksen toteuttaminen

5. Tulokset

6. Johtopaatokset

7. Yhteenveto

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne.

Tutkimusraportin ensimmaéisessé luvussa, johdanto, mééritelldan tutkimuksen tausta, tavoit-
teet, rajaukset, sekid esitellddn tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenne. Luvut 2 ja 3
siséltdvit tyon teoriaosuuden, jossa késitelldén portfoliojohtamista ja sithen liittyvid késit-
teitd. Luvussa 4 esitelldén tapaustutkimuksen toteuttaminen ja luvussa 5 tutkimuksen tulok-

set. Luvussa 6 kerrotaan johtopadtoksistd ja luvussa 7 on esitetty vield yhteenveto tyosta.
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2 Projektien hallinta

2.1  Projektit

Yhdysvaltalainen Project Management Institute (PMI, 2004) madrittelee projektin olevan
tilapdinen pyrkimys luoda yksil6llinen tuote, palvelu tai muu lopputulos. Pelinin (1990) mu-
kaan “projekti on se tyd, joka tehdddn mdidritellyn kertaluontoisen tuloksen aikaansaa-
miseksi.” Projektit ovat viliaikaisia ja niilld on aina alku ja loppu. Projekti voi paittyd use-
alla eri tavalla ja tyypillisesti projekti pddttyy, kun asetettu tavoite on saavutettu, tavoitteen
saavuttaminen on tullut tarpeettomaksi, tai on todettu, ettei tavoitteen saavuttaminen ole
mahdollista. (PMI, 2004.) Projektit voivat olla itsendisid, osa ohjelmaa (program) tai osa

portfoliota (PMI, 2021).

Projektien avulla organisoidaan toimintaa, jota ei voida normaalin operatiivisen toiminnan
puitteissa toteuttaa. Projekteja hyddynnetddn monesti organisaation strategisen suunnitel-
man toteuttamiseen. Operatiivinen tydskentely ja projektityoskentely ovat keskendédn jok-
seenkin samankaltaista toimintaa. Sekd operatiivinen tydskentely, ettd projektitydskentely
on ihmisten suorittamaa, resurssien rajoittamaa, suunniteltua ja kontrolloitua tydtd. Suurin
ero projektitydskentelyn ja operatiivisen tydskentelyn vililld on kuitenkin operatiivisen
tyOskentelyn jatkuva, toistuva luonne. Projektit puolestaan ovat viliaikaisia ja yksilollisid.
Vaikka projekteissa toistuvat samankaltaiset elementit, kaikki projekti ovat kuitenkin perus-

tavanlaatuiselta luonteeltaan yksikollisid. (PMI, 2004.)

Téssé tyOssd projektilla tarkoitetaan nimenomaan investointiprojektia. Investointien hallin-
nan ja ohjauksen kannalta olennaista on investointien ryhmittely, ja merkittdvin jako tehddén
strategisten ja operatiivisten investointien vilille (Kasanen, Virtanen, Laine ja Matinpalo,
1993). Yleiselld tasolla investoinnit luokitellaan reaali-investointeihin ja rahoitusinvestoin-

teihin. Rahoitusinvestoinnit ovat oman tai vieraan pddoman sijoittamista liiketoimintaan ja



14

operatiiviset investoinnit kuuluvat reaali-investointeihin. (Puolamiki & Ruusunen, 2009.)

Investointien luokittelu esitetty kuvassa 2.

Operatiiviset
investoinnit

Korvausinvestoinnit

Pienet kapasiteetin
nostot

Kayttovarmuuden
Ja kaytettéavyyden
parantaminen

Jatkuva
parantaminen

Ymparistén- ja
tyésuojeluun

littyvat investoinnit

Reaali-
investoinnit

Strategiset
investoinnit

Merkitiavat

laajennukset

Uusien laitosten
rakennus

Uusia
toimintaedellytyksia

luovat investoinnit

Kuva 2. Investointien luokittelua.

Rahoitus-
investoinnit

Strategiset investoinnit ovat merkittdvid investointeja, joihin liittyvét suuret riskit ja joilla on

merkittidva pitkdkestoinen vaikutus yrityksen suoriutumiseen. Strategiset investoinnit ovat

ylimmén tason paitdsvallan alla olevia, merkittidvid investointeja kuten yritysostot, fuusiot,

uusien laitosten rakennus ja huomattavat tuotantokapasiteetin nostot (Alkaraan & Northcott,

2005) sekd muut, uusia toimintaedellytyksid luovat ja nykyisten toimintojen rajoja rikkovat

investoinnit (Kasanen et al., 1993).
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Taulukko 1. Strategisten ja operatiivisten investointien ominaispiirteitd Kasanen et al., 1993

mukaillen.

_ Strategiset investoinnit Operatiiviset investoinnit

Eteenpain

vieminen

Taloudellinen
analyysi

Hyvaksyminen

Muuttaa toiminnan luonnetta
Suuret mahdollisuudet ja riskit
Luo uutta strategiaa

Hahmaon tunnistusta

¥lin johto aktiivinen
Visiot keskeisia

Arsykkeet markkinoilta
Avainhenkildiden pohdiskelua

Johdon tuki luonnostaan
Lisainformaatio erittéin kallista
Paatos kvalitatiivisilla perusteilla

Kannattavuusvaatimuksesta voidaan
tinkia
Kvalitatiivinen analyysi tarkea

Ei yhteytta poistoihin
Paaomarahoitus kaytettavissa

¥lin johto tuntee hankkeen
Kohdekohtaista
Kvalitatiivisen arvion varassa

Joskus erillisseurantaa hankkeesta

Toiminnan yllapitaminen
Riskit hallinnassa
Strategian mukainen
Valintaa

Delegoitu organisaatioon
Kvantifioitavissa

Arsykkeet yrityksen sisalta
Aloitelaatikot

Johdon tuki haettava
Lisainformaatio suhteellisen kallista
Paatos kvantitativisilla perusteilla

Tiukat kannattavuuskriteerit
Kvantitativinen pohja

Sidos poistojen kokonaismaaraan
Tulorahoitus maaraa kokonaisvolyymin

¥lin johto hyvaksyy muodollisesti
Kokonaismaararaha
Tiedot taloudellisista seurauksista

Yksikkokohtainen tulosseuranta

Operatiiviset investoinnit sisdltdvit toiminnan ylldpitdmiseen, kehittdmiseen ja tehostami-
seen tarkoitetut investoinnit. Vaikka investoinnit luokitellaan strategisiin ja operatiivisiin,
on myds operatiiviseksi luokiteltujen investointien oltava kuitenkin strategianmukaisia. (Ka-
sanen et al., 1993.) Operatiivisia investointeja voivat olla pienet kapasiteetin nostot, kor-
vausinvestoinnit, tai muut investoinnit, joiden tarkoituksena on yllépiti4 tai parantaa kéyt-
tovarmuutta tai kdytettdvyyttd, eli kdytdnndssa tarkoituksena on ylldpitda liiketoimintaa. Li-
sdksi ympdriston- tai tydsuojeluun liittyvit investoinnit, sekd esimerkiksi jatkuvan paranta-
misen periaatteen mukaan tehnyt parannusinvestoinnit luokitellaan operatiivisiin investoin-
teihin. (Puolaméki & Ruusunen, 2009.) Téhian kategoriaan kuuluvat myos valttamattomét
lakiin, asetuksiin ja viranomaismaérayksiin liittyvit investoinnit ns. vélttdmittomyysinves-
toinnit (Alkaraan & Nortfcott, 2005). Kasanen et al. (1993) mukaan kytkeytyminen nykyi-
sen toiminnan ylldpitoon, ennakoitavat taloudelliset seuraukset seké hallittavissa olevat in-
vestoinnin riskit ovat operatiivisten investointien ominaispiirteitd. Taulukkoon 1 on koottu

strategisten ja operatiivisten investointien ominaispiirteita.



16

Téssd tutkimuksessa keskitytddn pddasiassa operatiivisiin investointeihin, mutta portfo-

liojohtamisen teoriaa on kisitelty yleiselld portfolion hallinnan tasolla.

2.2 Projektijohtaminen ja projektien hallinta

Projektijohtamisella (Project management) tarkoitetaan projektien vaatimusten tayttd-
miseksi hyddynnettivien tietojen, taitojen, tyokalujen ja tekniikoiden soveltamista. Projek-
tinhallintaa toteutetaan soveltamalla erilaisia projektinhallinnan prosesseja, joihin lukeutu-
vat aloitus, suunnittelu, toteutus, seuranta, valvonta, ja paédttiminen. (PMI, 2013.) Kéytin-
nonldheisesti projektijohtamisen voidaan méiritelld olevan sitd, mitd projektipéallikolti vaa-
ditaan projektin ldpivientiin aikataulussa, budjetin mukaisesti ja suunnitellussa laajuudessa

(Morris & Pinto, 2004).

Projektijohtamiseen liittyy PMI:n (2013) mukaan muun muassa vaatimusten tunnistaminen
sekd selkeiden ja saavutettavissa olevien tavoitteiden asettaminen. Liséksi on tehtdvé tasa-
painottamista laadun, tavoitteiden, ajan ja kustannusten suhteen (PMI, 2004). Projektijohta-
misen yhteydessd usein kidytetty termi on “rautakolmio” tai “projektikolmio” (triple
constraint, iron triangle). Projektikolmiolla tarkoitetaan projektinhallinnan kannalta kriittisid
rajoitteita, joita ovat aika, kustannukset ja laajuus. Ndiden kolmen tekijén tasapainottaminen
vaikuttaa projektin laatuun. (PMI. 2004.) Projektien tuloksiin liitettavét tyypilliset tavoitteet
ja rajaukset ovat myds Pelinin (1990) mukaan tulosten tekniset (laajuus), laadulliset, aika-
taululliset- ja resurssirajaukset, eli rahaa, henkil6ita ja koneita koskevat rajaukset. Kuvassa
3 on esitetty projektien rajausten ja ulottuvuuksien (aikataulu, raha, ja laatu/tulos) valisid

tyypillisid riippuvaisuuksia.
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TULOS TULOS

RAHA AlKA RAHA AlKA
“Laatua kevennettiin® "Rahasyoppo”

TULOS

RAHA AIKA RAHA AIKA

“Venyi ja vanui® “Pannukakku”

Kuva 3. Projektien ulottuvuuksien tyypilliset riippuvaisuudet, mukaillen Pelin, 1990.

Ulottuvuuksien (laatu, aika, resurssit ja laajuus) samanaikainen hallinta on haasteellista, silld
esimerkiksi projektin laajuuden kasvaessa tarvitaan yleensd myds enemmaén aikaa, tai muita
resursseja. Mikéli aikataulua puolestaan lyhennetddn, joudutaan todenndkdisesti tinkiméan
laadusta. Yleensd kahden ulottuvuuden suhteen pystytdédn kuitenkin hyviin tuloksiin. Jos ra-
haa ja resursseja riittdd, voidaan saada aikaan huippulaatua, mikéli aikataulusta ei tarvitse

vilittdad. (Pelin, 1990.)

Onnistunut projektijohtaminen voi edistéd yksittdisten projektien onnistumista, mutta pro-
jektijohtamisen epdonnistuminen ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei yksittdinen projekti voisi
onnistua (Ika, 2009). Projektijohtamisen avulla voidaan kuitenkin lisatd yksittdisten projek-
tien onnistumisen edellytyksid. Hyviksi todettuja kdytdnt6jd ja tapoja ei tule soveltaa yhte-
ndisesti kaikkiin hankkeisiin, vaan projektitiimin vastuulla on tapauskohtaisesti mééritella
projektinhallintaan soveltuvat keinot. (PMI, 2014.) Thmiset ovatkin ehdottoman tirkeéssa
asemassa tehokkaassa projektinhallinnassa; ilman ihmisid ei projekteja yksinkertaisesti

voida hallita (Morris & Pinto, 2004).
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Projektijohtamista hieman laajempi kokonaisuus on projektien hallinta (the management of
projects). Projektien hallinnasta puhuttaessa otetaan laajemmin huomioon projektien ympa-
risto sekd projektien sidosryhmét. Projektien hallinnassa ei keskityté pelkdstiddn prosesseihin
ja kéytintoihin projektien toteuttamiseksi aikataulussa, budjetissa ja laajuudessa, vaan sii-
hen, miten projekteja toteutetaan sidosryhmien hyotymiseksi, ja sithen, miten projekteja yli-

padtadn johdetaan. (Morris ja Pinto, 2004.)

Portfoliojohtaminen

Projektien hallinta

Ohjelmajohtaminen

Projektijohtaminen (projektiryhmien hallinta)

Ryhma 1 Ryhma 2 Ohjelma 2

. Alaprojekti 1

o @ @ Ohje"na 1 Alaprojekti 2
Alaprojekti 1
@ 0 e @ Alaprojekti 2

Kuva 4. Useiden projektien hallinta mukaillen Frey, 2014.

Projektijohtaminen ja projektien hallinta ovat edelleen osa laajempaa kokonaisuutta, johon
kuuluvat ohjelmanhallinta ja -johtaminen sekd portfolionhallinta. Usein strateginen suunni-
telma, portfoliot, ohjelmat, projektit ja alaprojektit muodostavat keskenédin hierarkian, jossa
useista toisiinsa liittyvistd projekteista koostuvat ohjelmat edistdvét strategisen tavoitetilan
saavuttamista. Kuvassa 4 on esitetty projektien hallintaan ja portfoliojohtamiseen liittyvét
kasitteet ja niiden vilisid yhteyksid. Tassd tyossd keskitytddn portfoliojohtamiseen, joka liit-
tyy vahvasti projektijohtamiseen, ohjelmajohtamiseen ja myds yksittdisten projektien hallin-

taan.
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3 Portfoliojohtaminen

3.1 Portfolio

PMI:n (2021) médritelman mukaan portfoliolla tarkoitetaan projektien, ohjelmien, portfoli-
oiden ja toimintojen ryhmaé4, jota johdetaan yhtenéisesti organisaation strategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Toisen samankaltaisen maéddritelmdn mukaan projektiportfolio on
ryhma projekteja, jotka toteutetaan saman organisaation johtamana, ja jotka kilpailevat sa-

moista resursseista (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Martinsuo & Lehtonen, 2007).

Turner ja Miiller (2003) maédérittelevit portfolion véliaikaiseksi tai vakituiseksi organisaa-
tioksi, jossa joukkoa projekteja johdetaan yhdessé rajapintojen koordinoimiseksi, resurssien
priorisoimiseksi ja epdvarmuustekijoiden minimoimiseksi. Myds Martinsuon ja Geraldin
(2020) mukaan portfolioita perustetaan nimenomaan strategian toteuttamiseksi ja uudista-
miseksi, sekd projektien ja hankkeiden koordinoimiseksi. Projektiportfoliosta kdytetdan suo-
meksi myos nimitystd projektisalkku. Tdssd tydssd projektisalkusta, eli projektiportfoliosta,

jossa hallintaan investointeja, kdytetddn nimitysta portfolio.

Saman organisaation sisdlld toteutettavat projektit kilpailevat niukoista resursseista sekd
ajan, rahan ettd henkiloresurssien suhteen. Tyypillisesti organisaatioilla ei ole riittdvésti re-
surssia kaikkien ehdolla olevien hankkeiden toteuttamiseen, vaikka projektit tiyttaisivatkin
prioriteetiltaan tai potentiaaliltaan kaikki organisaation asettamat kriteerit. (Archer &

Ghasemzadeh, 1999.) Frey (2013) on kerénnyt listan portfoliolle ominaisista tekijoista:

» Portfolio koostuu ryhmista projekteja ja/tai ohjelmia
* Projektit portfolioon valitaan joukosta ehdolla olevia projekteja
» Projektit ovat saman organisaation sponsoroimia tai hallitsemia

* Projektit kilpailevat keskendin samoista niukoista resursseista
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* Projektit voivat olla toisistaan riippumattomia (pois sulkien samojen resurssien

kaytto) (Frey, 2013).

Portfolio voi siis siséltdd sisdlloltdédn ja tavoitteiltaan tiysin toisistaan riippumattomia pro-
jekteja. Projektit kuitenkin jakavat samat resurssit, jonka vuoksi projektien eteneminen tai
onnistuminen voi kuitenkin vilillisesti riippua muista projekteista. Taulukossa 2 on esitetty

keskeisid eroavaisuuksia projektien, ohjelmien ja portfolioiden vélilla.

Taulukko 2. Projektien, ohjelmien ja portfolioiden vilisid eroavaisuuksia, mukaillen PMI,

2014.

T et onjeimat | portolot

Laajuus Projekteilla on maaritetyt Onhjelmilla on laajempi tavoite  Portfoliolla on organisationaaliset
paamaarat. Laajuus kehittyy ja merkittdvammat hyodyt. tavoitteet, jotka muuttuvat
asteittain projektin elinkaaren organisaation strategisten
aikana. tavoitteiden muuttuessa.

Muutos Projektipaallikét hyvaksyvat Ohjelmajohtajat ovat Portfoliojohtajat hallinnoivat
muutokset ja toteuttavat varautuneet sisaisiin ja jatkuvasti laajempia muutoksia
prosesseja muutoksen ulkoisiin muutoksiin, ja niiden sisdisessa ja ulkoisessa
hallitsemiseksi ja johtamiseen. ymparistéssa.
kontrolloimiseksi.

Suunnittelu Projektipaallikét hyddyntavat Ohjelmajohtavat luovat Portfoliojohtajat luovat ja
informaatiota kehittddkseen kokonaisvaltaisen yligpitavat tarpeellisia portfolioon
projektisuunnitelmia Iapi ohjelmasuunnitelman ja liittyvid prosesseja ja
projektin elinkaaren. ylatason suunnitelma kommunikaatiota.

ohjelman osien
yksityiskohtaisemman
suunnittelun tueksi.
Johtaminen Projektipaallikké johtaa Ohjelmajohtajat johtavat Portfoliojohtajat voivat johtaa tai

Onnistuminen

Valvonta

projektitiimia projektin
tavoitteiden saavuttamiseksi

Onnistuminen mitataan projektin
ja tuotosten laadun,
ajantasaisuuden, budjetin ja
asiakastyytyvaisyyden
perusteella.

Projektipaallikét valvovat ja
ohjaavat tuotteiden, palvelujen
tai muiden projektilla
tavoiteltavien tuotosten
saavuttamista.

ohjelmatiimia ja
projektipaallikoita: tarjoavat
vision ja kokonaisvaltaisen
johtajuuden.

Onnistuminen mitataan
ohjelman kyvylla vastata
tarpeisiin ja ohjelmalla
tavoiteltaviin hyotyihin.

Ohjelmajohtaja valvoo
ohjelman osien edistymista
varmistaakseen etta
tavoitteisiin paastaan
kokonaistavoitteiden,

koordinoida henkildst6a, tai
projektitimeja joilla on raportointi
vastuuta portfoliolle.

Onnistuminen mitataan portfolioon
liittyvien investointien
suoriutumisella ja hydtyjen
realisoitumisella.

Portfoliojohtajat valvovat
strategisia muutoksia, resurssien
jakautumista, suorituskykya ja
portfolion riskeja.
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3.2 Portfoliojohtamisen méaéaritelméa

Portfoliojohtaminen juontaa juurensa Harry Markowitzin rahoitukseen liittyvdédn moderniin
portfolioteoriaan. Modernin portfolioteorian ydinajatuksena on sijoitussalkun sijoitusten ha-
jauttaminen, jonka avulla mahdollistetaan korkea tuotto sallituissa riskirajoissa. Vaikka mo-
derni portfoliojohtamisen teoria liittyy rahoitukseen, on silld ollut vaikutusta myds projekti-
portfolioiden johtamiseen. (Frey, 2013.) Portfoliojohtamista on pitkdén hyddynnetty erityi-
sesti tuotekehitysprosessien hallinnassa (Cooper et al. 1997b), mutta yritykset ovat omaksu-
neet portfoliojohtamisen viitekehyksid laajemmin my®0s erityyppisten projektikokonaisuuk-

sien hallinnassa ja osana johtamiskéytiantdja (Martinsuo, 2013).

PMI:n (2004) méadritelmin mukaan portfoliojohtaminen on keskitettyd yhden tai useamman
portfolion hallintaa, jonka tavoitteena on saavuttaa tietyt strategiset tavoitteet projektien ja
ohjelmien tunnistamisen, priorisoinnin, hallinnan ja ohjauksen avulla. Meskendahl (2010)
puolestaan méiérittelee portfoliojohtamisen olevan yhteni kokonaisuutena késiteltdvén pro-
jektien joukon yhtdaikaista hallintaa. Martinsuo ja Lehtonen (2007) kuvaavat portfoliojoh-
tamisen dynaamisena padtoksentekoprosessina, jonka aikana aktiivisessa tilassa olevien pro-
jektien listaa tarkistetaan ja pdivitetddn jatkuvasti. Portfoliojohtaminen on kehittynyt pitkalti

seuraavien elementtien ympdrille;

* tarjoamaan keskitetyn nikymaén organisaation kaikista projekteista
* mahdollistamaan taloudelliset- ja riskianalyysit projekteista

» projektien keskindisten riippuvuuksien mallintaminen

* resurssien jakaminen resurssirajoitteet huomioiden

* projektien valinta ja priorisointi

» vastuullisuuden ja hallinnoinnin varmistaminen

» portfolion optimoinnin mahdollistaminen

» standardoitujen prosessien, ohjelmistojen ja tuen tarjoaminen (Reyck, Grushka-

Cockayne, Lockett, Calderini, Moura, & Sloper, 2005).
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Cooper et al. (1997a) kuvaavat portfoliojohtamisen kriittiseksi johtamistehtavéksi, jonka tar-
koituksena on resurssien oikeanlainen kohdistaminen. Portfoliojohtaminen on dynaaminen
padtoksentekoprosessi, jonka aikana toteuttavia hankkeita péivitetddn ja tarkistetaan jatku-
vasti. Olennaista portfoliojohtamisessa on my0s kidynnissé olevien projektien aktiivinen hal-
linta. Tarpeen mukaan kdynnissé olevien projektien toteuttamista nopeutetaan, projektit voi-
daan paittda tai projektit voidaan uudelleen priorisoida. Lisdksi prosessin aikana tehddén
resurssien uudelleen allokointia kohdentamalla resurssia aktiivisiin projekteihin. Prosessiin
sisdltyy my0s uusien projektien ja hankkeiden arviointi sekd niiden valinta ja priorisointi eli
portfolion valintaprosessi. (Cooper et al., 1997a.) Portfolion valintaprosessista kaytetdin
myds termejd portfolion rakentaminen tai portfoliopditos, joilla viitataan portfolion hallin-
taan liittyviin padtoksiin. Portfoliojohtaminen on siis toimintaa, jonka avulla aktiivisesti py-
ritddn hallitsemaan ja muovaamaan portfoliota organisaation strategisia tavoitteita tuke-

vaksi.

Portfoliojohtamiseen liittyvid keskeisimpid johtamistehtdvid ovat siis portfolion rakentami-
nen, resurssien hallinta ja portfolion ohjaus (Jonas, Kock & Gemiinden, 2013). Portfolion
rakentamiseen siséltyy portfolion tavoitteiden asettamista asetettujen strategisten tavoittei-
den mukaisesti, projektiehdotusten arviointia ja projektien valintaa. Néitd toimenpiteita tulisi
suorittaa toistuvin véliajoin, ja yleensa niitd toteutetaan organisaation strategisten suunnitte-
lusyklien mukaisesti. Resurssien hallintaan sisdltyy resurssitarpeen arviointi ja aktiivinen
resurssien uudelleen allokointi, tavoitteena tehokas resurssien kayttd koko portfolion kan-
nalta. Portfolion ohjaukseen kuuluvat kaikki salkun jatkuvaan koordinointiin liittyvit tehté-
vit, kuten nykyisen portfolion yhteys strategiaan, resurssien hyddyntdminen, projektien vi-
listen riippuvuuksien hallinta ja vanhentuneiden projektien keskeytys. Portfolion ohjauksella
pyritddn parantamaan yrityksen sopeutumiskykyi ja joustavuutta siséisiin tai ulkoisiin port-

folion muutoksiin liittyen. (Jonas et al., 2013.)

3.3 Portfoliojohtamisen tavoitteet

Portfoliojohtamisen keskeisend tavoitteena on portfolion arvon maksimointi (Cooper, Edgett
& Kleinschmidt, 1997a; PMI, 2004). Portfolion arvon maksimointiin pyritddan portfolioon

valittavien projektien ja ohjelmien huolellisella arvioinnilla, jotta voidaan oikea-aikaisesti
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pois sulkea kaikki strategiaan liittyméttomit hankkeet (PMI, 2004). Portfoliojohtamisen
muita tavoitteita ovat Cooper et al. (1997a) mukaan tasapainoisen ja oikeanlaisista projek-
teista koostuvan portfolion luonti sekd portfolion strategianmukaisuuden varmistaminen.
Jonas et al. (2013) mukailevat Cooper et al. (1997a) portfoliojohtamisen tavoitteita, mutta
ovat jakaneet portfolion arvon maksimoinnin vield kahteen osa-alueeseen; keskiméérdiseen
projektien menestykseen tavoitteisiin ndhden ja synergiaetujen hyodyntdmiseen. Reyck et
al. (2005) ovat listanneet portfoliojohtamisen tavoitteiksi lisdksi tavoitteiden ja pddméaérien
asettamisen, valintaprosessiin liittyvien pddtosten tekemisen, suorituskyvyn seurannan ja
varmuuden luonnin tavoitteiden saavuttamiseksi. Portfoliojohtamisen tavoitteita eri lahteista

koottuna;

* Varmistaa portfolion yhteys strategiaan (Cooper et al., 1997a)

» Portfolion arvon maksimointi (Cooper et al. 1997a; PMI, 2004)

» Keskimairdinen portfolion menestys suhteessa tavoitteisiin (Jonas et al., 2013)
* Synergiaetujen hyddyntdminen (Jonas et al., 2013)

» Tasapainoisen portfolion luonti ja ylldpito (Cooper et al., 1997a)

* Resurssien oikeanlainen kohdentaminen (Cooper et al., 1997a)

* Tavoitteiden ja pddmaéérien asettaminen (Reyck et al., 2005)

+ Kompromissien ymmartdminen, hyvéksynti ja tekeminen (Reyck et al., 2005)
* Riskien tunnistaminen, eliminointi ja minimointi (Reyck et al., 2005)

* Portfolion suorituskyvyn seuranta (Reyck et al., 2005)

* Varmuuden luonti tavoitteiden saavuttamiseksi (Reyck et al., 2005)

Portfolion arvon maksimoinnissa on kyse arvon maksimoimisesta jonkin tavoitteen, tyypil-
lisesti esimerkiksi kannattavuuden suhteen. Apuna portfolion arvon maksimoinnissa kéyte-
tddn apuna erilaisia numeerisia menetelmié ja luokittelumalleja. Taloudellisia malleja arvi-
ointiin ja vertailuun ovat esimerkiksi odotettu kaupallinen arvo (Expected Commercial Va-

lue, ECV), tuottavuusindeksi ja dynaaminen listaus. Odotetun kaupallisen arvon avulla
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pyritddn maksimoimaan portfolion arvo suhteessa budjettirajoitteisiin. Odotettuun kaupalli-
seen arvoon voidaan laskea mukaan esimerkiksi tuotto-odotukset, teknisten ja kaupallisten
tavoitteiden onnistumisen todennékdisyys ja kustannukset. Tuottavuusindeksi puolestaan

suhteuttaa odotetun tuoton tai arvon projektista aiheutuviin kuluihin. (Cooper et al., 1997a.)

Jonas et al. (2013) kéyttévit portfolion arvon mittarina keskiméardisti portfolion menestysté
ja synergiaetujen hyodyntdmisti. Koordinoimalla projekteja yhteistydssa luodaan arvoa, jota
el pystytd saavuttamaan yksittdisid hankkeita irrallaan koordinoidessa. Kéytinnossd nditéd
synergiaetuja voivat olla hyddyt, joita saavutetaan, kun havaitaan esimerkiksi riippuvaisuuk-
sia projektien vélilld. Haasteita tdhén voi kuitenkin aiheuttaa projektien lapindkymattomyys.
(Jonas et al., 2013.) Synergiactujen merkitysté strategian kannalta on korostettu myds Kap-

lanin ja Nortonin (2006) toimesta.

Myds portfolion hallintaprosessin laatu vaikuttaa positiivisesti portfolion menestykseen.
Kun on kéytettdvissa laadukasta informaatiota, valitsevat johtajat todennékdisesti oikeat pro-
jektit, ja tunnistavat esimerkiksi portfolion epitasapainon aikaisemmin. Mitd paremmin
konkreettiset resurssivaateet kullekin projektille ymmarretddn ja resurssit kohdennetaan
portfoliotasolla, sitd parempi mahdollisuus yksittdisilld projekteilla on onnistua. (Jonas et

al., 2013.)

3.4 Portfolion hallinta

Portfolioprosessia johtamalla voidaan varmistaa, ettd projekteilla saavutetaan halutut paa-
madrit (Rajegopal, McGuin & Waller, 2007) ja tehokkaan portfolion paitoksentekoproses-
sin avulla mahdollistetaan ketterd paitoksenteko sekd varmistetaan oikeisiin projekteihin
keskittyminen. Organisaation kulttuuri, luottamus, ja kunnianhimo seki johtamistyyli vai-
kuttavat sithen, miten portfoliopdédtdkset tehddin ja ovatko paitokset lopulta kuinka ratio-

naalisia, objektiivisia, poliittisia tai intuitiivisia. (Kester, Griffin, Hultink & Lauche, 2011.)
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Yrityksen ylin johto on keskeisessd asemassa investointitoiminnan ohjaamisessa ja sithen
liittyvien rajoitteiden asettamisessa (Kasanen et al., 1993). Strategisten investointien osalta
ylimmaén johdon rooli investointien suunnittelussa ja toteutuksessa on merkittdva (Puola-
miki & Ruusunen, 2009), mutta yritysjohdon linjaukset ohjaavat kuitenkin myds operatii-
visten investointien suunnittelua ja toteutusta (Kasanen et al., 1993). Strategisten investoin-
tien osalta keskeistd on johdon pitkdén jatkuva ideointi- ja kehitystoiminta, joka perustuu
yrityksen visioon ja strategiset investoinnit hoidetaankin timén vuoksi organisaation ylim-
milla tasoilla. Operatiivisten investointien osalta paitoksenteko on delegoitu organisaatiossa
alemmille tasoille ja operatiivisessa investointitapahtumassa korostuvat eri vaihtoehtojen
kartoitus ja vertailu tietyn ongelman ratkaisemiseksi. Operatiivisten investointien osalta ylin
johto ei vélttdmatta tiedd yksittdisistd projekteista, vaan niille on mydnnetty ylimmén johdon
toimesta erilliset taloudelliset raamit, joiden puitteissa alemmilla organisaatiotasoilla voi-

daan operatiivisia investointeja tehda. (Kasanen et al., 1993.)

Portfolion hallintaan liittyva rooleja ovat tyypillisesti seuraavat;

e Portfolion ohjausryhma
e Portfolion omistaja

e Portfolion pééllikko

e Projektitoimisto

e Ohjelmapaallikot

e Projektipadllikot

e Muut sidosryhmét (PMI, 2016).

Portfolion ohjausryhmén tehtdvéni on muun muassa mairitelld viitekehys portfolion hallin-
taan, varmistaa portfolion strategianmukaisuus, johtaa paitoksentekoa, tarkastella ja maarit-
tad riskejd sekd seurata portfolion suorituskykyé. Portfolion omistajan tehtdvénid on portfo-

lion tukeminen, arvon ja tuotosten seuranta ja monitorointi, strategianmukaisuuden
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varmistaminen seké esteiden poistaminen portfolion menestyksen tieltd. Omistajat voivat

olla my0s portfolion ohjausryhmin jésenii. (PMI, 2016.)

Portfolion pééllikdn tehtdvéna on olla ohjausryhmén kanssa vuorovaikutuksessa ja hallita
portfoliota ja sen sisdltimid komponentteja kuten ohjelmia ja projekteja tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Portfolion pdillikon tehtdvdnd on varmistaa, ettd portfolion hallinta on periaattei-
den ja ohjausryhmén ohjeistuksen mukaista. Portfolion paillikko fasilitoi projektien valin-
taa, priorisointia ja varmistaa portfolion tasapainoisuuden. Lisédksi portfolion pééllikko tar-
kastelee portfoliota ja ehdottaa uudelleen priorisointia, tai resurssien uudelleen allokointia
tarpeen mukaan portfolion optimoimiseksi. Projektitoimiston rooli vaihtelee organisaation
tarpeiden mukaan. Portfoliolla voi olla oma projektitoimisto tai projektitoimisto voi tukea
useita portfolioita. Tyypillisesti projektitoimisto tukee portfolion hallintaa yllapitdmailla toi-

mintamalleja ja tietoa jakamalla. (PMI, 2016.)

Projektipaillikon tehtdvani on vuorovaikutus muun muassa portfolion péallikon ja projektin
omistajan kanssa. Projektipdéllikkoé johtaa projektin tuotoksen aikaansaamista, varmistaa
ettd projekti toteutetaan hallintoperiaatteiden sekd prosessien mukaisesti, ja huolehtii pro-
jektien sisdisistd ja ulkoisista riippuvaisuuksista. Lisdksi projektipaillikko valvoo ja hallitsee
projektin riskejé ja projektien suorituskykyd. Projektipédallikko huolehtii viestinnistd, rapor-
toinnista, keskeisten sidosryhmien osallistumisesta sekd sitoutumisesta, ja eskaloi kriittiset

riskit tarvittaessa portfolion ohjausryhmalle. (PMI, 2016.)

Portfoliojohtaminen voi tehostaa organisaation menestystd, mikéli portfoliota hallittaessa
tehdédédn oikeita padtoksid (Enoch, 2015). Yksi keino portfolion hallintaan on esimerkiksi
saannolliset portfoliopalaverit, joissa paddttdjit saavat padtoksentekoa tukevaa ja paatoksen-
tekoa ohjaavaa tietoa. (Christiansen & Varnes, 2008). Organisaatioilla ei yleensékdédn ole
mahdollisuutta toteuttaa kaikkia portfolioon tarjolla olevia projekteja, ja timéan vuoksi kriit-

tinen osa portfoliojohtamista on portfoliopdétdsten teko eli portfolion valintaprosessi.
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3.5 Portfolion valintaprosessi ja riskien arviointi

Portfolion valinta on sdédnndllistd toimintaa, jossa valitaan portfolioon ehdolla olevista seka
kdynnissd olevista projekteista sellaiset, jotka palvelevat tavoitteita ja ovat toteutettavissa
saatavilla olevilla resursseilla, ja muodostetaan niistd aktiivinen portfolio (Archer &
Ghasemzadeh, 1999). Portfolion valintaprosessi siséltdd portfoliopdatokset kuten investoin-

tien valinta-, lopetus-, ja poistopditokset (Kester, Hultink & Lauche, 2009).

Portfolion valintaprosessille ominaista on epdvarma ja muuttuva tieto, vaihtelevat mahdol-
lisuudet, useat tavoitteet, strategiset ndkdkohdat, projektien keskindiset riippuvuudet, useat
paitoksentekijét ja useat sijainnit (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1997). Portfoliopaétok-
sid joudutaan tekemddn useilla eri organisaatiotasoilla ja useissa toiminnoissa, joissa on
myds useita padttdjid erilaisine tavoitteineen. Portfoliopditosten ei kuitenkaan tulisi perustua
yksittdisten projektien ominaisuuksiin, vaan paitoksien tulisi perustua portfolion tavoittei-
siin ja kontekstiin. (Kester et al., 2009.) Portfoliopadtoksid tehdessd projektien keskindista
vertailua voi hankaloittaa se, etteivit kaikki projektichdotukset ole yhti aikaa tarkastelta-
vissa rinnakkain. (Pelin, 1990). Portfoliopddtokset ovat monesti epdvarman tiedon varassa
ja vaativat pitkdn aikavilin vision sekd laajan ndkokulman huomioimista (Kester et al.,

2009), joten ei ihme, ettd ne ovat yleinen huolenaihe organisaatioissa (Enoch, 2015).

Portfoliot voivat olla koko organisaation kattavia, osastokohtaisia tai tyon tavoitteen mukaan
koottuja portfolioita ja liséksi niiden sisdltdmét investointiprojektit voivat olla erityyppisia.
(Alkaraan & Northcott, 2005). Portfolioita voi organisaatiossa olla usealla eri tasolla, joten
portfoliopdétdsten tekemiseksi on oltava selvilla siitd, mitkd ovat kunkin portfolion tavoit-

teet (Rajegopal et al., 2007).

Projektien arviointiin ja valintaan on organisaatioissa monia hyvinkin vaihtelevia tapoja (Ar-
cher & Ghasemzadeh, 1999). Projektiehdotusten vertailemiseksi kéytettyji keinoja ovat eri-
laiset tarkistusluettelot, projektiprofiilit, erilaiset pisteytysmenetelmét seké intuitio (Pelin,
1990). Useat vertailua varten kehitetyt mallit jddvit kuitenkin yrityksiltd hyddyntdmatta,

silld ne ovat liian monimutkaisia, késittelevit riskeja riittdméttomalla tasolla, eivdt huomioi
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projektien keskindisid riippuvaisuuksia tai ovat yksinkertaisesti liian hankalia ymmaértaa.

(Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Perinteisid arviointimenetelmid investointien vertailuun ovat takaisinmaksuaika (payback
time), sijoitetun pddoman tuotto (return of investment eli ROI, nettonykyarvo (net present
value, NPV), sisdisen koron menetelmé (internal rate of return, IRR) seké erilaiset riskiana-
lyysit. (Alkaraan & Northcott, 2005.) Vaikka esimerkiksi taloudellisten ja matemaattisen
mallien kdyttd on laajalti perusteltua, ei arviointiin ole valttdmattd saatavilla luotettavaa da-

taa ja mallien kéyttdjaystavéllisyydessd on parantamisen varaa. (Kester et al., 2009).

Taloudellisten tekijoiden lisdksi investointipaatoksiin vaikuttavat erilaiset strategiset, kvali-
tatiiviset ja harkinnanvaraiset tekijat. (Kasanen et al., 1993.) Paitoksentekijan tehtdvana on
paitoksentekotilanteessa yhdistelld mahdollisten taloudellisten analyysien tuottama tieto
sekd muut tekijat. Paatoksen tekoa ohjaavat ylimmén johdon asettamat raamit, ja ylimmén
johdon merkitys paitoksen teossa korostuu puitteiden ja pelisddntdjen méadrittelyssé, joita
organisaatiossa odotetaan noudatettavan investointien suunnittelussa ja toteutuksessa. Pro-
jektikohtaisen pdatoksenteon ylin johto onkin yleenséd delegoinut alemmille organisaatiota-

soille esimerkiksi médrdrahan puitteissa. (Kasanen et al., 1993.)

Alkaraan & Northcottin (2005) tekemén tutkimuksen mukaan investoinnin tyypilld, (strate-
ginen tai operatiivinen), luonteella tai monimutkaisuudella ei ole merkittavdd vaikutusta
kdytettdviin arviointimenetelmiin, vaan samoja arviointimenetelmié kaytetdén kaikentyyp-
pisille investoinneille. Operatiivisten ja strategisten investointien vélilla késittely ja paatok-
senteko eroavat kuitenkin toisistaan. (Kasanen et al., 1993). Useilla organisaatioilla ei ole
selkedd toimintamallia projektien lakkauttamiseen, edistdmiseen tai keskeyttdmiseen liitty-
vien portfoliopditosten tekemiseen (Enoch, 2015), vaikka kriittinen osa portfoliojohtamista
on kdynnissd olevien projektien aktiivinen hallinta (Cooper et al., 1997a). Joissakin organi-
saatioissa budjettia leikataan kaikista projekteista tietylld prosentilla ja joissakin péitetidén
perua sellaisten projektien toteutus, joita ei ole vield ennitetty aloittaa. Timén kaltaiset paa-
tokset ovat hyvin lyhytndkoisid, jattden kauas kantoiset strategiset vaikutukset huomiotta.

(Enoch, 2015.)
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Investointeihin ja sitd mydten investointipddtoksiin liittyy aina riskeja. Yksittéisten projek-
tien toteutukseen liittyy projektiriskien hallinta, jossa riskejd kéasitelldédn projektitasolla; yl-
lattdvat kustannukset, yhtiaikaiset projektit, henkildstovaihdokset ja investoinnin aiheutta-
mat riskit, kuten heikko tai riittdméton lopputulos. (PMI, 2004.) Kumar et al. (2016) mukaan
investointien osalta riskipdétds voi olla projektiriskin hyvdksyminen (investoinnin hyviksy-
minen), riskin hylkdys (investoinnin hylkays) tai riskin lykkddminen (investoinnin lykkaa-
minen). Portfoliokokonaisuuden ylldpitdminen on kuitenkin suurempi haaste yksittdisten
projektien arviointiin verrattuna (Kester et al., 2009) ja yksittdisten projektien riskien tarkas-
telu on riittdimétonta portfolion kontekstissa (Olsson, 2008). Portfoliopddtosten ei tulisi pe-
rustua yksittdisten projektien ominaisuuksiin, vaan ne tulisi sijoittaa koko portfolion tavoit-

teiden kontekstiin (Kester et al., 2009).

Portfolioihin liittyen riskien hallinta keskittyy yksittdisid projektiriskejd enemmain portfolion
strategisiin haasteisiin ja tavoitteiden saavuttamiseen. Nykyisten riskinhallintaprosessien ja
portfolion riskienhallinnan vaatimusten vililld on kuitenkin kuilu ja tarve olisi kiinnittda
huomiota entistd enemmaén portfolion riskien hallintaan. (Olsson, 2007.) Operatiiviset inves-
toinnit eivit itsessddn yleensi sisélld yhtd suuria riskejd kuin strategiset investoinnit (Alka-
raan & Northcott, 2005), mutta operatiiviset investoinnit voivat olla vélttdméton organisaa-

tion riskien hallitsemiseksi.

Riskien arvioinnin tarkoituksena on tuottaa tietoa pddtoksenteon tueksi. (Johansen &
Rausand, 2013). Riskien arviointiin kéytetddn usein todennédkoisyys ja vaikutusmatriisia,
jossa todennikdisyyden ja seurausten yhteisvaikutus johtaa riskiluokitukseen. Riskit voi-

daan luokitella erikseen useiden eri maareiden suhteen. (PMI, 2004).

Portfoliojohtamisen yleisiin kdytdntoihin liittyy yleensé rationaaliset mallit projektien arvi-
oimiseksi ja suorituksen ohjaamiseksi. Portfoliopdatoksen tekoon ja hallintaan on lukuisia
keinoja ja padtoksen tekijdt voivat olla eri organisaatiotasoilla tai eri yksikoissd. Erilaisten
tietojdrjestelmien ja portfoliosysteemien odotetaan auttavan tdhén liittyvéssd paatoksente-
ossa. (Christiansen & Varnes, 2008). Tellerin & Kockin (2014) mukaan riskien arvioinnilla

sekd projekti, ettd portfoliotasolla on positiivinen vaikutus portfolion menestykseen.
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3.6 Portfoliojohtamisen merkitys

Portfoliojohtamisen puuttuminen voi johtaa riittiméattomaan projektien hallintaan ja koordi-
nointiin, ristiriitaisiin tavoitteisiin, umpeutuneisiin méddrdaikoihin, muutosvastarintaan ja lo-
pulta siihen, ettei projekteilla tavoiteltavia hyotyja saavuteta (Payne, 1995). Seurauksina
portfoliojohtamisen puutteesta voi olla liséksi tehotonta resurssien kdyttod, tulojen mene-
tystd, epitasapainoisia ja strategian kanssa ristiriitaisia portfolioita (Petro & Gardiner, 2015)
sekd polititkkaan tai tunteisiin nojautuvia, huonoja portfoliopddtoksid (Rajegopal et al.,

2007).

Tehoton portfoliojohtaminen voi johtaa portfolion epétasapainoon, portfolion painottuen
esimerkiksi litkaa lyhyen tdhtdimen tai matalan riskin projekteihin. [lman laadukasta portfo-
liojohtamista voi projektien miéré portfoliossa kasvaa liian isoksi resursseihin suhteutettuna
ja tdma voi johtaa projektien heikompaan laatuun (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1999).
Ei siis ihmek&én, ettd Cooper et al. (1997a) ovat médritelleet portfoliojohtamisen kriittiseksi
johtamistehtdvéksi. Kun peilataan portfoliojohtamisen tavoitteita seké riittiméattomén port-
foliojohtamisen seurauksia keskenéédn, on helppo havaita portfoliojohtamisen merkitys. Ny-
kyain portfoliojohtaminen ndhdéénkin olennaisena edellytyksend projektien suorituskyvyn

parantamiselle ja litkketoiminnan menestyksen varmistamiselle (Rajegopal et al., 2007).

Reyck et al. (2005) selvittivét tutkimuksessaan korrelaatiota portfoliojohtamisen eri mene-
telmien ja prosessien seké projektien ja portfolioiden suorituskyvyn vélilla. Kyselytutkimuk-
sessa selvitettiin 34 suuren ja keskisuuren yrityksen portfoliojohtamisen kypsyystasoa ja sen
yhteyttd portfolion menestykseen ja haasteisiin. Tutkimuksessa portfoliojohtamisen mene-
telmaét luokiteltiin kolmelle eri tasolle (taso 1, taso 2 ja taso 3), jotka kuvastivat portfoliojoh-
tamisen kypsyystasoa organisaatiossa yhdeksén eri muuttujan suhteen. Liitteessd 1 on esi-

tetty eri kypsyystasojen médritelmat. Luokittelussa tarkasteltuja muuttujia olivat:

* Projektien hallinnan keskittyneisyys

» Talousanalyysin kéytto ja laatu,
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» Riskien analysointi,

» Keskindisten riippuvuuksien hallinta,

+ Portfoliotason rajoitteiden huomiointi (resurssit, kyvykkyydet),

» Kokonaisvaltaisten analyysien mahdollistaminen portfoliotasolla,
* projektien luokittelu, priorisointi ja valinta,

* Ohjelmistotydkalujen kaytto,

*  Optimointi.

Too many projects
5. .

Resistance to organisational change,—""" “""u-,‘LacI-( of coordination between projects

Disappointment with final project
- Swa

Lack of alignment of projects to
benefits -

strategy

Lack of cross-functional working -~

Lack of commitment from business_-""
leaders -

i

Late delivery of projectsg‘:"""""

| —%—Stage | — — — —Stage Il —# | Stage Il

Fig. 3. Map of project issues per stage.

Kuva 5. Projektien ongelmien méairé eri portfoliojohtamisen kypsyystasoilla. (Reyck et al.,
2005)

Tutkimuksen perusteella portfoliojohtamisen kypsyystasolla (mitd huolellisemmin edelld
mainitut muuttujat oli otettu huomioon) on merkittiava positiivinen vaikutus portfolion pro-
jektien tuottoon. Kuvan 5 mukaisesti organisaatioissa, joissa portfoliojohtaminen on syvem-
maélld kypsyystasolla, on my6s vihemmin ongelmia yksittdisissd projekteissa. Syvemmaén

kypsyystason omaavilla organisaatioilla oli muita vihemmin haasteita muun muassa
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resurssirajoitteiden, ristiriitojen, yhteistyon, johdon sitoutumisen ja projektien vilisen koor-

dinoinnin suhteen.

Lack of knowledge of portfolio
management techniques
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Lack of approprlale way to measure-..___...._.._. {ack of relevant training
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Fig. 4. Map of PPM challenges per stage.

Kuva 6. Portfoliojohtamisen haasteet eri portfoliojohtamisen kypsyystasoilla. (Reyck et al.,

2005)

Kuvassa 6 on esitetty portfoliojohtamiseen liittyvit haasteet portfoliojohtamisen kypsyysta-

son mukaan. Syvemmén kypsyystason omaavilla organisaatioilla oli muita vihemmaén myds

portfoliojohtamiseen liittyvid haasteita. Kuten kuvasta 6 on nédhtéivilld, syvemmain kypsyys-

tasonkin omaavilla organisaatioilla haasteita kuitenkin riitti vield esimerkiksi henkiloston

vaihtuvuuden sekd resurssien saatavuuden vuoksi. Ndmé haasteet ovat yhteydesséd esimer-

kiksi projektien tavoitteiden muutoksiin ja kommunikaation puutteeseen. (Reyck et al.,

2005.) Portfoliojohtamisella on siis merkitystd sekd portfolion menestykseen, ettd yksittiis-

ten projektien menestykseen.

3.7 Portfoliojohtamisen haasteet

Vaikka portfoliojohtamiseen liittyen on olemassa ohjeita ja suosituksia, useat organisaatiot

kamppailevat muun muassa resurssien kohdentamisen ja jatkuvien muutosten aiheuttamien

haasteiden kanssa (Martinsuo, 2013). Cooper et al. (1997a) ovat tunnistaneet keskeisiksi
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projektien valintaan ja portfoliojohtamiseen liittyviksi haasteiksi portfolion heikon laadun,
strategiayhteyden puuttumisen, puutteellisen projektien valintaprosessien, niukat resurssit ja

keskittymisen puutteen sekd pienten projektien suuren maarén.

Portfolion strategianmukaisuutta on korostettu merkittidvasti useassa ldhteessd (PMI, 2004.;
Artto ja Dietrich, 2004; Cooper et al.,1999; Meskendahl, 2010 & Martinsuo ja Geraldi,
2020). Mikili portfoliossa on useita strategiaan liittyméttomid projekteja, ei organisaation
strategisten prioriteettien ja menoerien valilld ole yhteyttd (Cooper at al., 1997a). "Onko
nykyddn olemassakaan yrityksid, joilla on varaa investoida toimimattomiin tai ei-strategi-

siin hankkeisiin? (Rajegopal et al., 2007).

Laaduton portfolio siséltid liian paljon kelvottomia, heikkoja tai keskinkertaisia projekteja,
joiden onnistumisprosentit ovat riittdméattomadt ja tilloin hankkeisiin kdytetyt resurssit me-
nevit hukkaan. Osa syyné portfolioiden heikkoon laatuun voi olla puutteellinen portfolion
valintaprosessi (Cooper at al., 1997a.; Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2000). Ainoastaan
pieni osa projekteista késitelldén padtosvaiheissa huolella ja harkiten, jonka vuoksi toteutus-
vaiheeseen pédtyy litkaa projekteja. Niukkoja resursseja ei ole varaa tuhlata véiriin projek-
teithin, mutta silti monissa organisaatioissa projekteja on litkaa resursseihin ndhden. (Cooper

atal., 1997a.)

Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2000) ovat nostaneet esille neljd keskeistd haastetta portfo-
liojohtamisessa; resurssien tasapainottaminen, projektien keskindinen priorisointi, toteutus-
paitoksen tekeminen ilman riittdvaé tietoa ja pienten projektien suuri madrd portfoliossa.
Tyypillisesti resurssien kysynta ylittdd tarjonnan, ja timéin vuoksi johdolla on monesti han-
kaluuksia tasapainottaa resurssien kayttod projektien vélilld. Projektien keskindisen priori-
soinnin haasteena on se, ettd monet projektit vaikuttavat hyvilta erityisesti alkuvaiheessa, ja
sen vuoksi litan moni hanke valitaan toteutettavien joukkoon. Liian useat hankkeet pddsevit
alkuvaiheen seulojen ldpi, silld paéttivilld tahoilla on hankaluuksia erottaa projektien jou-
kosta oikeasti potentiaaliset ja ne, joita tulisi lykati, tai jotka tulisi jattdd kokonaan toteutta-
matta. Ongelmana on siis puutteellinen valintaprosessi, johon edella viitattiin. Projektien to-

teutuspédtoksid joudutaan tekemiidn ilman riittdvad tietoa, silld ennakkomateriaaleja ei
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useinkaan ole tehty riittavélla tarkkuudella ja toteuttamispaédtokset joudutaan timéan vuoksi
tekemddn epdluotettavaan ja riittiméttoméaén tietoon nojaten. Neljds haasteista on pienten
projektien suuri maard portfoliossa, jonka vuoksi portfoliosta puuttuvat monesti merkittavét
taloudellisia tai teknisid mahdollisuuksia luovat projektit. (Cooper et al. 2000.) Esimerkiksi
tuotekehityksen kentdssd portfolioon valitaan usein “helppoja nakkeja” eli muutoksia, laa-

jennuksia ja péivityksid, esimerkiksi merkittdvien uusien tuotteiden sijaan (Cooper at al.,

1997a).

Edelld mainitut haasteet ja ongelmat liittyvat kaikki toisiinsa. Projektien keskindisen priori-
soinnin puute johtaa resurssien riittdiméattomyyteen. Riittiméattomait resurssit ja padtosta teh-
dessi saatavilla olevan informaation laaduttomuus altistaa puolestaan péétoksille toteuttaa
lyhytvaikutteisia, helppoja ja yksinkertaisia projekteja. Téstd seurauksena on kierre, jossa
keskeisimmét ongelmat ruokkivat toisiaan ja aiheuttavat haastetta portfoliojohtamiselle.

(Cooper et al. 2000.) Taulukossa 3 on koottuna portfoliojohtamisen haasteita eri 14hteista.

Taulukko 3. Portfoliojohtamisen haasteita.

Resurssien tasapainottaminen Cooper et al., 2000
Engwall & Jerbrant ,2003

Projektit eivat ole linjassa strategian kanssa Cooper at al. 1997a
Projektien keskinainen priorisointi Cooper et al., 2000
Projektien toteutuspaatosten teko, informaation laatu Cooper et al., 2000
Martinsuo, 2013
Pienten projektien suuri maara portfoliossa Cooper et al., 2000
Cooper at al., 1997a
Jatkuvat muutokset Elonen & Artto, 2003
Niukat resurssit Cooper at al., 1997a
Puutteellinen projektien valintaprosessi Cooper at al., 1997a
Portfolion heikko laatu Cooper at al., 1997a
Riskien, muutosten ja epavarmuustekijéiden huomiointi Martinsuo, 2013

Portfolion riippuvaisuus kontekstista Martinsuo, 2013
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Martinsuo (2013) on tarkastellut portfoliojohtamisen haasteita kidytdnnossi ja kontekstuaa-
lisesti. Tarkastellessa portfoliojohtamista kiytdnnossd, on haasteeksi havaittu portfoliopaa-
tosten tekeminen ilman riittdvaa suunnitelmallisuutta ja jarkiperdisyyttd, jonka vuoksi paa-
tokset ovat usein tapauksesta riippuvaisia ja tai jopa poliittisia. Kun portfoliojohtamista on
puolestaan tarkasteltu kontekstissaan, on haasteena portfoliojohtamisen riippuvaisuus sen
ympdéristostd. Organisaation monimutkaisuuden, innovaatioasteen, organisaation hallintota-
van, kontekstuaalisen dynamiikan ja johtamiskontekstin on tunnistettu olevan portfolioiden
hallintaan liittyviin kdytidntoihin, portfolion menestykseen ja/tai niiden viliseen suhteeseen
vaikuttavia tekijoitd. Toinen kontekstiin liittyva haaste on portfolion tai sen kontekstin ris-
kien, muutosten ja epavarmuustekijoiden ymmarrys ja huomioon ottaminen portfolion hal-

linnassa. (Martinsuo, 2013).

Portfoliot ovat alttiita erilaisille emoyhtidsté, laajemmasta kokonaisuudesta tai yksittdisista
projekteista tuleville epavarmuustekijoille (Martinsuo, Korhonen & Laine, 2014; Petit,
2012). Mikili epdvarmuuksia ei hallita asianmukaisesti, voivat ne haitata portfolion suori-
tuskykyé. Epdvarmuuksia on késitelty kolmesta eri ndkdkulmasta; organisationaalinen kon-
teksti, sen monimutkaisuus ja projektien viliset yhteydet. Toisena ympéristoon liittyvét epé-
varmuudet, kuten markkinat ja teknologia seké asiakasvaatimukset. Kolmantena yksittdisen

projektien taso, jolla voi olla vaikutusta myos portfoliotasolla. (Martinsuo et al., 2014.)

Portfolion menestykseen voi vaikuttaa asiakkaiden tai markkinoiden muutokset, organisaa-
tion rakenteen muutokset tai myds yksittdisten projektien muutokset budjetissa. Tyypillisesti
organisaatioissa toteutetaan kuitenkin “lemmikkiprojekteja” ja muita portfolion ulkopuolisia
projekteja, joka johtaa optimoinnin puutteeseen, resurssiristiriitoihin ja kilpailuun portfolio
tasolla. (Martinsuo et al., 2014). Tyypillisimpid organisaatioissa huomioon otettavia riskeji
ovat projektien monimutkaisuus ja tekniseen toteutukseen liittyvét riskit. (Reyck et al.,
2005). Portfoliojohtamiseen liittyvé kirjallisuus on pitkélle keskittynyt portfolioon sisélly-
tettdvien projektien valintaan, priorisointiin ja tasapainottamiseen. Lihtokohtaisena oletuk-
sena on, ettd portfoliossa ei tapahdu muutoksia ennen seuraavaa portfolion méaraaikaiskat-

sausta (Petit, 2012).
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3.8 Organisaatiorakenteen vaikutus portfoliojohtamiseen

Organisaatiossa voi olla yksi portfolio tai useampia erikseen johdettuja portfolioita. (Mar-
tinsuo & Geraldi, 2020). Organisaation rakenne riippuu organisaation koosta, strategiasta,
teknologian kéytostd, ympéristostd ja muista vaikuttavista tekijoistd (Banner and Gagne,
1995). Organisaation rakenne on yleensa suunniteltu palvelemaan ja helpottamaan strategian

toteutumista (Petro & Gardiner, 2015).

Strategia on merkittdvd organisaatiorakennetta madrittdvd tekijd ja sama strategia ohjaa
my0s organisaation portfolion hallintaa. Strategia vaikuttaa sithen, mitka projekteista paéty-
vit portfolioon toteutettaviksi ja mitkd jatetddn toteuttamatta. Organisaation rakenne vaikut-
taa puolestaan siihen, millaisia valtuuksia esimerkiksi projektipdallikolla organisaatiossa on
ja millé tavoin johtoryhmé tai muu ohjausryhmai osallistuu tyon sddntelyyn. Projektipédlli-
kon valtuuksilla viitataan sithen, millaisia oikeuksia projektipééllikolld on tehdé projekteja

koskevia ja esimerkiksi budjettiin liittyvid paédtoksid. (Petro ja Gardiner, 2015.)

Tyypillisesti organisaatiorakenteet jaetaan viiteen erilaiseen; funktionaalinen eli toiminnal-
linen organisaatio, heikko, tasapainoinen sekd vahva matriisiorganisaatio seké projektipoh-
jainen organisaatio (PMI, 2013). Organisaatiotyypilld on vaikutusta resurssien saatavuuteen
ja projektien hoitamiseen (PMI, 2013) ja sen liséksi projektipdéllikkdjen valtuudet vaihtele-
vat organisaatiotyypin mukaan (Lechler & Dvir, 2010). Taulukossa 4 on havainnollistettu

organisaatioiden eroja projektien johtamiseen liittyen.
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Taulukko 4. Organisaatiotyypin vaikutus projekteihin. Mukaillen PMI, 2013.

Organisaatio

rakenne

Projektien
ominaisuudet

Funktionaalinen

Heikko matriisi

Matriisi

Tasapainotettu
matriisi

Vahva matriisi

Projektipohjainen

Projektipaéllikén Véahéaisel/ Vahaiset Vahdaisista Kohtalaisista Suurista tavdeliisiin
valtuudet olemattomat kohtalaisiin suuriin Y
Resurssien Vahéaiset/ L Vahaisista Kohtalaisista . . L
saatavuus olemattomat T kohtalaisiin suuriin =2
Projektipaallikké
Projektin budjetin Toiminnon Toiminnon yhdessa
hallinta el el to!.n_'_urjln_f_:m Projektipaallikkd Projektipaéallikkd
paallikén
kanssa
r;ﬂfkﬁpﬁﬁ"ikﬁn Osa-aikainen Kokoaikainen Kokoaikainen Kokoaikainen Kokoaikainen
Projektipaallikén
hallinnollinen Osa-aikainen Osa-aikainen Kokoaikainen Kokoaikainen Kokoaikainen
henkilokunta

Petro ja Gardiner (2015) havaitsivat projektipohjaisia organisaatioita koskeneessa tutkimuk-
sessaan, ettd organisaatiorakenteella on yhteys portfolion ja portfoliojohtamisen menestyk-
seen. Projektipdéllikon vaikutusvallalla, eli auktoriteetin miéralla ja vallalla organisaatiossa
on positiivinen merkitys portfolion menestyksen, asiakastyytyvidisyyden, strategianmukai-
suuden, valmiuksien sekd portfoliojohtamisen tehokkuuden kannalta. Liika vaikutusvalta
yksittéiselld projektipaéllikolld voi kuitenkin johtaa resurssien epétasapainoon portfoliossa,
mikéli eniten auktoriteettia omaava projektipadllikkd ohjaa resursseja oman projektinsa
kayttoon (Petro & Gardiner, 2015.) My0s Lechlerin & Dvirin (2010) mukaan organisaation
johtamisrakenteilla voi olla vaikutusta projektien onnistumiseen. Projektien epdonnistumi-
seen voi johtaa projektipadllikon vallan puute, vastuun puute tai riittiméaton tuki ylemmilta

organisaatiotasoilta.

Jonas et al. (2013) mukaan portfolion johtamiseen liittyvien auktoriteettien véliset valtasuh-
teet voivat vaikuttaa portfolion menestykseen. Epéselvit vastuut ja roolit voivat johtaa jén-
nitteisiin ja konflikteihin, joka voi heikentdd johtamisen laatua. Yksittdisten projektien me-
nestykseen voivat lisdksi vaikuttaa organisaation kypsyys, projektinhallintajdrjestelmait,

kulttuuri, tyyli, organisaatiorakenne ja mahdollinen projektitoimisto (PMI, 2004).
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Hoffman, Ahlemann ja Reining (2020) tunnistivat tietotekniikan alan portfolioiden ketterdan
johtamiseen liittyvassd tutkimuksessaan sarjan organisaation rakenteeseen ja kulttuurin liit-
tyvaa ristiriitaista toimintaa, joka ajan myotd johti ongelmalliseen noidankehddn. Jannitteita
aiheuttivat muun muassa organisaatiossa vallitseva yrittdjakulttuuri ja palkitsemisjirjestel-
mit. Nopeasti kasvaneessa yrityksessa tyontekijit kokivat, ettd portfolion hallintaan liittyvat
prosessit ovat tarpeettomia ja turhan byrokraattisia, jonka vuoksi prosessit ohitettiin. Portfo-
lioprosessien ohittaminen johti aktiivisena olevien, yhté tirkeiksi koettujen projektien liian
suureen madrddn ja sithen, ettd strategian sijaan portfoliopddtoksid ohjasivat sddntelyvaati-
mukset ja lyhyen aikavélin mahdollisuudet. My0s ylimmaélle johdolle asetetut tavoitteet (esi-
merkiksi uusien tai suljettujen projektien méérd) ja néihin liittyvét rahalliset kannustimet
johtivat sithen, ettd ylin johto sekaantui portfolion strukturointipdétdksiin portfolioprosessia
noudattamatta. Portfoliopditosten tekeminen ohi formaalisen portfolioprosessin johti resurs-
sien ylikuormitukseen, teknisen velan (projektien ulkopuolella tehtdvin tyonméaérin) kerty-
miseen sekd heikosti suoriutuviin ja huonosti strategisiin muutokseen reagoiviin projektei-

hin. (Hoffman et al. 2020.)

Beringerin, Jonaksen ja Kockin (2012) mukaan sidosryhmit ovat avainasemassa projekti-
portfolioiden johtamisessa. Portfolion sidosryhmilléd tarkoitetaan mitd tahansa ryhmaa tai
yksilod, joka voi vaikuttaa portfolion tavoitteisiin, tai jota tavoitteet litkuttavat. Beringer et
al. (2012) jakoivat sisdiset strategiset sidosryhmait neljadn eri kategoriaan ja tutkivat ndiden
sidosryhmien vaikutusta portfolion menestykseen. Portfolion sisdisié, strategisia sidosryh-
mid olivat ylin johto, keskitason johto (linjapaillikot), portfoliopaillikot ja projektipaillikot.
Ylimmélla johdolla tarkoitetaan johtoa, joka vastaa ylipddtdan prosesseista ja standardeista
toiminnasta ja hyviksyy portfolion sisdllon. Ylin johto vastaa myos portfolion priorisointi-
paitoksistd. Linjapaillikoilld tarkoitetaan henkil6itd, jotka ovat ylimmén johdon alaisuu-
dessa ja vastaavat erillisistd toiminnoista, toimien yleensa liiketoimintastrategian ja péivit-
tdisen operatiivisen toiminnan linkkeind. Portfoliopdillikoilla tarkoitetaan puolestaan hen-
kiloitd, jotka ovat vastuussa portfoliojohtamisen kédytintdjen implementoinnista ja portfolio-
toiminnan koordinoinnista. Projektipéddllikot ovat vastuussa yksittdisistd portfoliossa ole-
vista projekteista. Sidosryhmien odotetaan toimivan tehokkaammin, mikéli rooli on ymmér-
retty ja roolien epdselvyys puolestaan vaikuttaa suorituskykyyn heikentdvisti. Epdselvit

roolit voivat johtaa esimerkiksi véddrénlaisten toimenpiteiden suorittamiseen, ja néin ollen
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aiheuttaa sekaannusta portfolioprosessiin. Roolien selkeydelld tarkoitetaan sekd muodollista
selkedd roolin kuvausta, ettd kdytdnndssd toteutuvaa toimintaa. Roolin selkeys edellyttdaa
sitd, ettd portfoliojohtamiseen liittyvét tavoitteet ja vastuuhenkilot on selkedsti madritetty.

(Beringer et al. 2012.)

Linjapééllikdiden rooli portfoliojohtamisessa on merkittdvé erityisesti portfolion strategian-
mukaisuuden suhteen. Tamaé voi selittyd silld, ettd linjapadllikoilld on ymmarrys toiminnon
tarpeista sekd toimintaympadristosté, ja samalla he toimivat rajapintoina ylimmaén johdon ja
operatiivisen toiminnan viélilla. Linjapééllikdiden rooli on portfoliojohtamisen kannalta mer-
kittavd myos siksi, heilld on resursseja portfolion projektien hoitamiseen sekid valtaa tukea
tai vastustaa toteutettavia projekteja. Linjapdillikot voivat kuitenkin pyrkid optimoimaan
oman osastonsa kannalta merkittivid projekteja ja mikili organisaatiossa ei ole kypsédé port-
foliojohtamiskulttuuria, on linjapaillik6illd mahdollisuus ajaa omia etujaan liiallisesti. Roo-
lien selkeys lisdd valvontamahdollisuuksia ja ohjaa linjapééllikoita tarkastelemaan tavoittei-
taan koko portfolion kontekstissa. Linjapééllikoiden sitoutuminen tukee portfoliojohtamista,

ja sitoutumisen puute voi aiheuttaa merkittdvin haasteen portfoliotoiminnalle. (Beringer et

al., 2012.)

Organisaatioissa on tarkkaan pohdittava, miten projektipdéllikot saadaan integroitua organi-
saatioon siten, ettd projektipdallikoilld on riittdvasti valtaa ja vastuuta johtaa projekteja me-

nestyksekkaisti (Lechler & Dvir, 2010).

3.9 Projektitoimistot

Projektitoimistoja on perustettu organisaatioihin 1994 luvulta alkaen etenevissd méérin (Dai
& Wells, 2004). Useissa organisaatioissa tunnistetaan nykyisin hyddyt projektitoimiston ke-
hittdmiselle ja implementoimiselle (PMI, 2004). PMI:n (2004) mééritelman mukaan projek-
titoimisto (project management office, PMO) on yksikko, jonka vastuulla on keskitetysti
koordinoida ja valvoa organisaatiossa toteuttavia projekteja ja mahdollisesti ohjelmia. Eng-

29 9

lannin kielessd projektitoimistosta kdytetdan vaihtelevasti termeja “’project office”, ”project
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2 9.

management office”, ”project support office” ja muita vastaavia. Projektitoimiston rooli or-
ganisaatiossa ja sille kohdistetut toimeksiannot voivat vaihdelle huomattavasti organisaation

mukaan. (Hobbs & Aubry, 2007.)

Projektitoimiston toiminta voi olla jatkuvaa prosessien tukemista tarjoamalla koulutusta, oh-
jelmistoja, standardoituja toimintamalleja ja liséksi suoraa johtamista ja vastuuta projektien

tavoitteiden saavuttamisesta. Tyypillisid piirteitd projektitoimistolle;

e Projektitoimiston koordinoimille projekteille jaetut resurssit

e Projektijohtamisen menetelmien, parhaiden kdyténtdjen ja standardien tunnistami-

nen ja kehittdminen
e Projektikdytintdjen, menettelytapojen ja jactun dokumentaation hallinta
o Konfiguraatiohallinta projekteille
e Projektinhallintatydkalujen kaytto ja hallinta
o Keskitetty viestintd projektien vililld
e Projektipaillikkdjen neuvonta ja ohjaus
o Keskitetty projektien seuranta budjetti ja toteutus

e Laatustandardien koordinointi

Tyypillisesti projektitoimisto optimoi organisaation yhteisten resurssien kdyttod, hallitsee
kokonaisriskid, mahdollisuuksia ja riippuvaisuuksia, sekd raportoi vastuualueellaan olevasta

kokonaisuudesta. (PMI, 2016).
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3.10 Portfoliojohtamisen tehokkuus

Tehokkuuden voidaan maédritelld yrityksen tai organisaation kyvyksi saavuttaa asetetut ta-
voitteet annetussa ajassa. (Rantanen, 2005). Myo6s portfoliojohtamisen tehokkuuden voidaan
madritelld olevan portfoliojohtamisen tulokset suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin. Port-
foliojohtamisen tehokkuudessa on kyse moniulotteisesta kokonaisuudesta, jossa on edustet-
tuna useiden sidosryhmien ndkékulmia. Keskeisid portfoliojohtamisen tavoitteita ovat esi-
merkiksi portfolion arvon maksimointi, portfolion tasapaino ja portfolion linkittyminen stra-
tegiaan, joten portfoliojohtamisen tehokkuus voitaisiin siis mééritelld ndiden tavoitteiden to-

teutumisen perusteella. (Patanakul, 2015.)

Cooperin, Edgettin ja & Kleinschmidtin (1997b) mukaan tehokas portfoliojohtaminen edel-
lyttdd litketoimintastrategian, portfoliokatsausten ja uusien tuotteiden prosessin toimimista
yhdessd harmonisesti. Cooper et al. (1999) ehdottavat portfoliojohtamisen suorituskyvyn

mittaamista seuraavien tekijoiden avulla;

e projektien sopiva mééra portfolion resursseithin ndhden
e projektien toteutus ajallaan ja tehokkaasti

e portfolion arvo

e portfolion tasapainoisuus

e portfolion strategianmukaisuus

e portfolion menojakauma heijastaa organisaation strategiaa ja strategisia prioriteetteja

Portfolion tasapainoa tarkasteltaessa on otettava huomioon useita parametrejd, kuten pitkén-
ja lyhyentdhtdimen projektit, korkean riskin projektit, varman tuoton projektit, sekd eri
markkina-alueiden, teknologioiden ja projektityyppien projektit. Portfolion tasapainoa voi-
daan tarkastella esimerkiksi erilaisten visuaalisten kuvaajien avulla. Esimerkkeji kéytetyisté

visuaalisista kuvaajista ovat portfoliokartat ja kuplakaaviot. (Cooper et al., 2000.) Kuvassa
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7 on esimerkki portfolion erityyppisten projektien jakaumaa kuvaavasta yksinkertaisesta

ympyradiagrammista.

Tutkimuksen
rahoitus
(tavoite 10 %)
7%

Kehitysprojektit
(tavoite 30 %)
37%

Huolto& korjaukset
(tavoite 20 %)
22%

Kustannusten
vahentdminen
(tavoite 10 %)
15%

Uudet tuotteet
(tavoite 30 %)

Kuva 7. Esimerkki portfolion menojakaumasta ja tavoitteista, mukaillen Cooper et al., 2000.

Patanakul (2015) on jakanut tunnistamansa portfoliojohtamisen tehokkuuteen vaikuttavat
kuusi tekijaa strategisiin ja toiminnallisiin tekijoihin. Portfolion tehokkuuteen liittyvié stra-
tegisia ominaisuuksia ovat strategianmukaisuus, kyky sopeutua ulkoisiin seki sisdisiin muu-
toksiin ja portfolion odotettu arvo. Toiminnallisia tekijoitd ovat puolestaan projektien néky-
vyys, portfolion ja paitdksenteon ldpindkyvyys sekd ennustettavuus projektien toteutuk-

S€ssa.

Portfolion yhdenmukaisuutta yrityksen tai organisaation strategisten tavoitteiden kanssa voi-
daan suoraan kéyttdd kuvaamaan portfoliojohtamisen tehokkuutta. Portfolion sopeutumis-

kyky esimerkiksi portfolion siséisiin muutoksiin voi tarkoittaa esimerkiksi resurssikapasi-
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voivat liittyvd esimerkiksi suhdannevaihteluihin, liiketoimintaympéristoon, markkinoihin,

Myos portfolion arvo voi kuvastaa portfoliojohtamisen tehokkuutta. Tdssd on kyse siiti,
missd maérin portfolion ohjausryhmé tunnistaa projektien odotettuja arvoja ja pyrkii muo-
dostamaan portfolion, jonka odotettu arvo on mahdollisimman korkea, siihen liittyvét rajoit-
teet huomioiden. Projektien lopullisen arvon maédrittiminen on toki haastavaa etukiteen,

jonka vuoksi onkin ehdotettu kéytettdviksi projektien odotettua arvoa. (Cooper, 2000.)

Projektien nikyvyys tarkoittaa sité, ettd sidosryhmét ovat tietoisia projektin olemassaolosta,
tilasta, ongelmista ja haasteista. Projektin nikyvyys voi parantaa sidosryhmilta saatavaa tu-
kea. Projektin ndkyvyyden ja projektiryhmin panostuksen ja sitoutumisen vélilld on havaittu
positiivinen korrelaatio. Bendolyn ja Swinkin (2006) mukaan projektien nidkyvyys voi pa-
rantaa resurssien jakamista, mikd puolestaan voi edistdd seka yksittdisen projektin, ettd port-
folion suorituskykyd. Organisaatiot edellyttidvitkin yleensd nikyvyytti projektien suoritus-
kyvyn osalta portfolio- ja ohjelmatasolla, silld se mahdollistaa paremman budjetin ja muu-

tosten hallinnan (Morris ja Pinto, 2007).

Portfoliopditosten lapindkyvyys indikoi portfoliojohtamisen tehokkuudesta, silld lapindky-
vien pditosten avulla sidosryhmit saavat selkedn kasityksen portfoliopdatdsten syistd.
Vaikka paatoksentekoprosessissa olisi salattavaa, on lopullisten paitosten ja nithin johtanei-
den syiden oltava avoimia. Selkeys ja avoimuus pddtoksenteossa ovat osoitus padtdoksenteon

rehellisyydesti ja samalla edistdvdt yhteenkuuluvuutta ja moraalia organisaatiossa. (Pata-

nakul, 2015.)

Portfolion menestymiseksi yksittdisten projektien onnistuminen voi olla merkittdvaa ja ti-
mén vuoksi portfolioon liittyvid projekteja on myds johdettava menestyksekkadsti. Jotta
portfolion hallinta on mahdollista portfolion etujen mukaisesti, on projektien toteutus oltava
ennakoitavissa. Projektien ennustettavuus on merkittivéssé asemassa, jotta priorisointia on

ylipadtdin mahdollista tehdd. (Patanakul, 2015)
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Jonas et al. (2013) havaitsivat tutkimuksessaan positiivisen korrelaation johtamisen laadun
ja portfolion menestyksen vililld, ja heiddn mukaansa portfolion menestystd voi ennustaa
johtamisen laadun avulla. Tekijét, joilla on vaikutusta johtamisen laatuun, vaikuttavat lo-
pulta myo6s portfolion menestykseen, vaikkakin tulokset realisoituvat my6hemmin. Lisdksi
tulokset osoittivat, ettd portfolion hallinnan laatua voidaan kuvata informaation laadun, al-

lokoinnin laadun ja yhteistydnlaadun avulla. (Jonas et al., 2013.)
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4  Tapaustutkimus

4.1 Kohdeorganisaatio

Tyon kohdeyritys on Yara Suomi Oy:n Siilinjdrven toimipaikka. Yara Suomi Oy on Norja-
laisen Yara Internationalin tytdryhtid. Yhtid on perustettu vuonna 1905 nimelld Norsk
Hydro. Yara toimii prosessiteollisuuden alalla ja tuottaa kivenndislannoitteita, teollisuuske-
mikaaleja seké erilaisia tuotteita ympéristonsuojeluun. Yaran missiona on ruokkia maailman
véesto vastuullisesti ja suojella maapalloa. Strategian ytimessa on viljelijoiden sekd elintar-
viketeollisuuteen kanssa yhdessd ilmastoneutraaliin ruoantuotantoon osallistuminen, jota
mahdollistetaan tarjoamalla kestdvii ratkaisuja ja tyokaluja eri toimijoiden kdyttoon. Yaran
pédkonttori sijaitsee Norjassa Oslossa ja yhtio tyollistdd nykyisin yli 17 000 henkil6d ympéri
maailmaa. Lannoitteita Yara myy vuosittain 30,5 miljoonaa tonnia ja teollisuustuotteita 6,6
miljoonaa tonnia. Liikevaihtoa Yaralla on noin 10,6 miljardia euroa. (Yara International,

2023.)

Yaralla on toimipaikkoja yhteensd 60:ssd eri maassa ja Suomessa tuotantolaitokset sijaitse-
vat Siilinjérvelld, Kokkolassa, Uudessakaupungissa, Nokialla ja Viitasaarella (kuva 8). Li-
sdksi Yaralla on konttori Espoossa ja Kotkaniemessd tutkimuskeskus, jossa kehitetdédn rat-
kaisuja viljelyn kannattavuuden ja kestdvyyden parantamiseksi. Yara Suomi tydllistdd yh-
teensd noin 900 henkilod. Suomen toimipaikoilla tuotetaan vuosittain 1,8 miljoonaa tonnia
mineraalilannoitteita ja 160 000 tonnia erilaisia teollisuustuotteita. Kierratyslannoitteita tuo-
tetaan yhteensd noin 45 000 tonnia Nokian ja Viitasaaren toimipaikoilla. (Yara Suomi,

2023.)
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Kuva 8. Yara Suomen toimipaikat kartalla (Yara Suomi, 2023).

Siilinjdrven toimipaikka koostuu tehtaista ja kaivoksesta. Siilinjarven tehtaiden toiminta on
alkanut vuonna 1969 ja kaivoksen puolen toiminta kymmenen vuotta mydhemmin vuonna
1979. Siilinjdrven toimipaikka tydllistdd nykyisin noin 450 henkildd. Paituotteita Yara Sii-
linjérvelld ovat lannoitteet ja fosforihappo. Siilinjdrven toimipaikka on monipuolinen ja
koostuu useista eri tuotantoyksikdisti; tehtaiden puolella erillisid tuotantoyksikoitd ovat rik-
kihappotuotanto, typpihappo- ja energiatuotanto, lannoite- ja ammoniumnitraattituotanto,
fosforihappotuotanto ja logistiikka. Liséksi tehtaan puolen organisaatioon kuuluvat useat tu-
kitoiminnot kuten tekniset palvelut, HESQ (Health, Environment, Safety ja Quality), han-
kinta, talous ja henkildstdosasto (Human Resources, HR). Kaivoksen puoli puolestaan koos-
tuu louhoksesta ja rikastamosta ja lisdksi tukitoimintojen kaivoksen puolella ovat kaivos-
kunnossapito sekd fosfaattiosaamiskeskus. Yara Siilinjdrven toimipaikan organisaatio esi-

tetty kuvassa 9. Kohdeorganisaationa tydssd on Yara Siilinjdrven tehtaiden puoli.
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Yara Siilinjarven toimipaikka

. Fosfonhappo- Lannoite- ja Rikkihappo- Typpihappo- ja P
ﬁ AN-tuotanto tuotanto energiatuotanto Logistiikka
Kaivos- Fosfaatti- Tekniset Jallkll\f_a
kunnossapito osaamiskeskus palvelut pa'a('\‘(ggne"

Kuva 9. Yara Siilinjdrven toimipaikan organisaatio.

Yara on investoinut Suomen toimipaikkoihin viimeisen 15 vuoden aikana yhteensid enem-
mén kuin miljardi euroa. Yara Kokkolaan on investoitu noin 50 miljoonaa euroa, Uuteen-
kaupunkiin noin 255 miljoonaa euroa ja yli 900 miljoonaa euroa Yara Siilinjdrven toimipai-
kalle. Lahivuosina OCOSHE-tyyppisiin investointeihin on vuodessa Yara Siilinjérven teh-
taille investoitu 20—30 miljoonaa ja Yara Siilinjarven kaivokselle 10—15 miljoonaa euroa.
Vuosittain toteutettavien erillisten investointiprojektien méard toimipaikalla on noin 100

kappaletta.

4.2  Tutkimuksen toteuttaminen

Tietoa tutkimuksessa keréttiin pddasiallisesti tutkimushaastatteluilla, mutta lisdksi havain-
noimalla sekd kohdeorganisaation kirjallisista tietoldhteistd. Tiedonkeruussa hyddynnettiin
useita organisaation kirjallisia ldhteitd, kuten investointiportfolioita, ohjeistuksia, prosessien
kuvauksia, esittelymateriaaleja ja muita dokumentteja. My0s osallistuvaa havainnointia hyo-

dynnettiin tiedon keruussa ja ymmaérryksen kartuttamisessa tutkittavasta aihealueesta.

Tutkimushaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina eli teemahaastatteluina.
Haastattelut pidettiin kevaélld 2023, huhti-toukokuun aikana. Haastateltaviksi valittiin Yara

Siilinjdrven  toimipaikan tehtaiden puolelta henkil6itd, jotka tydskentelevit
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projektiportfolioiden kanssa. Haastateltavat henkil6t pédtettiin yhdessé tehtaan projektitoi-
miston pdillikon kanssa, jotta haastatteluun saadaan sellaisia henkil6itd, jotka ovat olennai-
sesti tekemisissd toimipaikan tehtaan puolen investointiportfolion kanssa. Haastattelujen
tavoitteena oli selvittdd nykyisié portfoliojohtamiseen ja investointien hallintaan liittyvié toi-
mintamalleja, sekd niihin liittyvid hyvid kdytdntdjd ja haasteita. Haastateltaviksi valittiin

henkil6t seuraavista positioista:

e Techtaanjohtaja

e Toimipaikan kontrolleri

e Teknisten palveluiden péaallikko

e Projektitoimiston padllikkod

e Logistiikkapaallikko

e Tuotantopaillikko rikkihappotuotannosta

e Tuotantopéillikko fosforihappotuotannosta
e Tuotantopdillikkd lannoitetuotannosta

e Automaatiopaillikko

e Sahkopaillikko

Haastateltavana oli yhteensid kymmenen henkildi ja haastatteluun valitut henkil6t vield po-

sitioittain esitettynd organisaatiokaaviossa kuvassa 10.
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Yara Siilinjarven toimipaikka

Tehtaat

Tehtaanjohtaja

Fosforihappo- Lannoite- ja Rikkihappo-

Typpihappo- ja
energiatuotanto

Logistiikka

tuotanto AN-tuotanto tuotanto

Tuotantopaallikké Tuotantopaallikkd Tuotantopéallikkd Logistiikkapaallikkd

Tekniset Talous

palvelut

Tekninen
paallikké

Toimipaikan
kontrolleri

Projektitoimiston
paallikko

Automaatiopaallikké

Sé&hkopaallikkéd

Kuva 10. Yara Siilinjarven tehtaiden organisaatio ja haastatteluun valitut positiot.

Haastattelukutsut ldhetettiin kalenterivarauksen yhteydessé sdhkopostitse. Kalenterivarauk-
sen yhteyteen laadittu haastattelukutsu liitteessd 2. Kaikki haastattelut pidettiin kevéttalvella
2023, 12.4-5.5.vélisend ajanjaksona. Yhdeksén haastatteluista pidettiin kasvotusten ja yksi
haastattelu Teamsin vélitykselld. Kaikki haastattelut nauhoitettiin puhelimen sanelin-sovel-
luksella ja haastattelujen kesto oli 40-80 minuuttia. Haastattelut litteroitiin propositiotasolla

ja haastatteluista poimittiin oleelliset asiat aihealueeseen liittyen.

Haastateltujen ty6ura toimipaikalla oli keskimédrin 22 vuoden pituinen. Puolet haastatelta-
vista oli tydskennellyt toimipaikalla 19 vuotta tai pidempédn ja loput viisi 7-12 vuotta.
Kaikki haastateltavat olivat siis tydskennelleet toimipaikalla vihintddn seitsemén vuotta ja
pisin ty0ura haastateltavien joukossa toimipaikalla oli 27 vuotta. Nykyisessd tyotehtivissa,
johon liittyy olennaisesti toimipaikan investointiportfolion tai investointien hallinta oli haas-
tatelluilla takana keskiméddrin seitsemén vuotta. Kolmella haastatelluista tydvuosia nykyi-

sessd tehtdvéssa oli takana 13—16 vuotta, viidelld 3—6 vuotta ja kahdella alle puoli vuotta.
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Teemahaastattelun runko liitteessd 3. Haastattelussa kaytiin 14pi kuuteen eri teemaan liitty-

vid kysymyksia.

Tutkimuksen eri vaiheet pyrittiin dokumentoimaan tdhian tyohon mahdollisimman tarkasti
luotettavuuden lisddmiseksi. Tutkimushaastatteluiden avulla kerittyja tietoja pyrittiin myos
arviomaan havainnoinnin ja kirjallisen aineiston avulla. Tutkimuksessa aineiston keruuta to-
teutettiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja tulosten luotettavuuteen voi vaikuttaa se,
millaisina haastateltavat kokivat haastattelutilanteen ja kuinka totuudenmukaisesti toiminta-
malleistaan ja ndkemyksistdin he pystyivit kertomaan. Haastatteluissa tunnelma oli kuiten-
kin avoin, rakentava ja kaikin puolin hyva. Haastattelujen avulla kerdtyn aineiston luotetta-
vuutta vahvistaa se, ettd haastateltavat henkilot ovat tosiasiassa tekemisissa porftoliojohta-
misen kanssa ja kokemusta haastatelluilla oli portfoliotoiminnasta keskimdirin seitsemén

vuoden ajalta.
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5  Tutkimustulokset

5.1 Portfoliotoiminta ja investointien ohjaus toimipaikalla

Kohdeyrityksessé on tarkkaan kuvattu ja ohjattu yksittdisten projektien hallintaa, mutta port-
folioiden johtamiseen tai hallintaan ei ole samankaltaista ohjausta. Yarassa investointipro-
jektien hallintaprosessista kdytetdén nimitystd Capital Value Process, CVP. CVP on vaiheis-
tettu paatoksentekoprosessi, joka kattaa projektien suunnittelun, kehittdmisen, hyvaksynnén,
toteutuksen ja katselmoinnit. CVP koskee kaikkia Yarassa toteutettavia projekteja. CVP:n
tarkoituksena on varmistaa projektien ennustettavuus ja kilpailukykyisyys, sekd projektien
valmistuminen ajallaan ilman odottamattomia esteitd, laadukkaasti ja budjetin mukaisesti.
Yritystason strategian kehittimisprojektien toteuttaminen on eriytetty CVP:std ja kuvattu

erikseen, mutta kaikki annettua strategiaa toteuttavat projektit kuuluvat CVP:n piiriin.

Projektit voidaan luokitella eri tavoin ja kohdeyrityksessd investointeja jaotellaan esimer-
kiksi kooltaan ja monimukaisuudeltaan erilaisiin. Investoinnit on jaettu kolmeen kategori-
aan; suuriin, keskikokoisiin ja pieniin. Investointien luokittelukriteerejéd taulukossa 5. Koh-
deyrityksessd investoinnin luokittelu ohjaa muun muassa sitd, millaisen prosessin mukaan

kyseisen projektin ldpivienti hoidetaan.

Taulukko 5. Investointien luokittelua.

Investoinnin luokka Pieni Keskikokoinen Suuri
Investointikustannukset (k€) 500 500-3500 3500
Monimutkaisuus Helppo Kohtalainen Vaikea

Ei muutoksia /

Teknologia / Prosessi Prosessimuutoksia Uusi teknologia tai prosessi

Pienida muutoksia

Yksi Useita Useita tuotantoyksikoita /

Sidosryhmat
¥ tuotantoyksikké = tuotantoyksikoita ulkopuclinen

Ei

tuotantokatkosta/ Tuotantoyksikén Useita tuotantokatkoksia/
Tuctantokatkos

tuotantoyksikén tuotantokatkos totaalikatkos
tuotantokatkos
Ei aikataulu “Tavallinen”
Aikataulu » ) . . Tiukka / kriittinen aikataulu
riippuvaisuuksia aikataulu

Esisuunnittelu Ei Kylla Kylla
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CVP sisdltdd yhteensd viisi vaihdetta, paidtoksentekovaiheet 1-5 (decision gates, DG).
CVP:n investoinnin paitoksentekovaiheiden eli ns. porttipadtdsten madra riippuu kuitenkin
investoinnin koosta. Pieneksi luokitellun projektin, eli yksinkertaisten laiteuusintojen osalta
paitoksentekoprosessia on yksinkertaistettu huomattavasti tdydelliseen prosessiin verrat-

tuna. Kuvassa 11 esitetty kahden eri kokoisen investoinnit vaiheet CVP:n mukaisesti.

Likeideoiden SN Liikeideoiden Toteutettavuus Konseptin Toteutukseen
LDG1 - - o b S o -

Pienet,

aiemminkin DG%—4 )

toteutetut hyv_aksynta

projektit & ao e é yhdistetty

(pumppujen yhlleen

uusinta jne.) vaiheeseen
Suuret,

‘ . Jokaisessa
moenimutkaiset

nimutkaise vaiheessa
p_rOjektlt, Joihin @ 4,07 S ,é_, @ e é ilmenee uusia
liittyy KysymykKsia

huomattavia selvitettavaksi,

epavarmuuksia jalisga

tai uudistuksia. informaatiota

(Uusi tehdas kasiteltavaksi.

yms.) Paatdksenteko
vaiheita on
lisétty.

Kuva 11. DG-prosessit pienelle ja isolle projektille.

Kohdeyrityksessi investoinnit ovat paétasolla luokiteltu seuraavasti:
e Tekniset investoinnit
e Kaivosinvestoinnit
e Fuusiot & Yritysostot
e Myynnit
e Yhteisyritykset (Joint Venture) & kumppanuudet
e Resurssi-intensiivisyyden muutokset
e Maatalous- ja kestdvyysratkaisut
e Péddomasijoitukset

e Huoltoseisaukset (Yara International, 2023.)
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Toimipaikkatasolla toteutettavista investoinneista suurin osa on operatiivisia investointeja,
ja kuuluvat siten tekniset investoinnit -kategoriaan. Operatiivisista investoinneista kiytetdian
kohdeyrityksessd nimitysti OCOSHE-investoinnit (Operational continuity, Safety, Healthy
& Environment) eli tdhén kategoriaan kuuluvat toiminnan jatkumiseen, turvallisuuteen, ter-
veyteen ja ympdristoon liittyvat investoinnit. CVP liittyy olennaisesti portfolionhallintaan,
silld portfoliossa hallitaan investointeja ja kyseinen prosessi ohjeistaa tarkkaan yksittdisten

investointien ldpiviennin.

5.2 Organisaatiorakenne ja roolit

Kohdeyrityksen organisaatio on rakenteeltaan linjaorganisaatio, joka on esitetty kuvassa 9.
Yara Siilinjdrven toimipaikan tehtaiden puolen portfolion omistajana toimii tehtaanjohtaja.
Tehtaan portfolio koostuu useista alaportfolioista, joiden omistajana kunkin toiminnon péél-
likko toimii. Kullakin tuotantoyksikdlld on oma, tehtaan portfolioon kuuluva alaportfolio ja
lisdksi sdhko-, automaatio- ja rakennusinvestoinnit on koottu teknisissé palveluissa (TEK)
hallinnoitavaan alaportfolioon. Tehtaan investointiportfolion (OCOSHE) suuruus on léhi-
vuosina ollut noin 25-30 miljoonaa euroa vuosittain. Alaportfolioiden suuruus puolestaan

vaihtelee puolesta miljoonasta aina 14 miljoonaan euroon.

Toimipaikalla on oma projektitoimisto (kuva 12), joka on osa toimipaikan tekniset palvelut
-tukiorganisaatiota. Teknisten palveluiden vastuualueella ovat kunnossapito, tarkastus- ja

luotettavuustoiminta sekd PSM-toimisto (Project, Support, Modification).
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Tekniset palvelu

Tarkastus- ja
luctettavuustoiminta

PSM-toimisto Kunnossapito

Project

Support

Modifications

Kuva 12. Projektitoimisto osana teknisid palveluita.

PSM-toimisto vastaa investointihankkeiden esiselvityksistéd, projektien valmistelusta ja 1a-
piviennistd, sdhko-, automaatio-, rakennus- ja konetekniikan tukitehtdvistd, sekd muutoksien
hallintaan ja dokumentointiin liittyvistd tukitehtévistd. Lisdksi PSM-toimiston paéllikké toi-
mii toimipaikan portfoliopaéllikkond, vastaten toimipaikan portfoliokokonaisuudesta ja ra-

portoinnista ylemmille organisaatiotasoille.

Tuotantoyksikoiden kuten lannoite-, rikki- ja fosforihappotehtaiden portfoliot siséltavét tuo-
tantoyksikon omistamia, tuotantoyksikkdon tehtivid investointiprojekteja. TEK:n portfoli-
oon on koottu toimipaikan sdhkd-, automaatio- ja rakennusinvestoinnit ja kyseisten inves-
tointien asiakkaita ovat padsdantdisesti eri tuotantoyksikot. TEK:n portfoliossa omistajana
toimii teknisten palveluiden paillikko, mutta eri ’aselajien” osalta investointien suunnittelu-
ja hallinnointivastuu on jaettu néiden aselajien pééllikoille, kuten automaatiopédllikolle ja

sihképaallikolle.

Investointiehdotuksia ja portfolioon valittuja investointeja hallinnoidaan kohdeyrityksessa
erillisessd tietokannassa, Yara Project Portfolio Management -tietokannassa (YPPM). Tie-
tokannassa kukin portfolion omistaja hallinnoi omaa portfoliotaan. Tietokannassa tehdédn
investoinneille my0s porttipddtdsmallin mukaiset DG-hyviksynnét (kuva 11) ja kdynnissi
olevien investointien osalta kuukausittain tilannepaivitystd muun muassa budjetin, aikatau-

lun ja resurssien suhteen.
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Kohdeorganisaatiossa portfoliotoimintaan liittyvét olennaiset roolit ovat tehtaanjohtajalla,
toiminnon padllikoilld, projektitoimiston paillikollad ja projektipdéllikoilld. Beringerin, Jo-

naksen ja Kockin (2012) jaotteluun peilaten kohdeorganisaation roolit esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6. Kohdeorganisaation roolit Beringer et al. (2012) jaotteluun peilaten.

Organisaation roolit

portfoliotoiminnassa

(Beringer et al., 2012)

Yara Suomi Siilinjarven tehtaat

Ylin johto Tehtaanjohtaja, tehtaan portfolion omistaja
Linjapaallikkd Toiminnon paallikkd, alaportfolioiden omistaja
Portfoliopaallikkd Projektitoimiston paallikkd

Projektipaallikko PSM-toimiston projektipaallikét, seka projekteja

oman tyonsa ohella vetava tuotannon
henkilosto.

Projektitoimiston ja sen péallikon roolia portfoliojohtamiseen liittyen pidettiin haastattelujen
perusteella tarkeénd toimipaikan portfoliokokonaisuuden hallinnan, alaportfolioiden koordi-
noinnin, YPPM-jdrjestelmin tuen, raportoinnin, resurssoinnin ja investointiesitysten laadun-
varmistuksen suhteen. Haastatteluissa projektitoimiston ja sen vetéjén rooliin liittyvid nos-

toja:

e Neuvo ja tuki portfoliotoimintaan liittyen
e Apu YPPM-jdrjestelmdn kédyttoon
e Resurssien tarjoaminen projekteille

o Substanssiosaamisen tarjoaminen (esim. mekaaninen, sihko, automaatio, ra-

kennus)
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o Suurien projektien ldpivientiin vaadittavan osaamisen tarjoaminen (projekti-

johtaminen)
e DG-materiaalien verifiointi, laadun varmistus
e Toimipaikan portfolion hallinnointi, seuranta ja ohjaus
o Toimipaikan portfolion osalta raportointi ylemmaiksi organisaatioon
e Alaportfolioiden valvonta, ohjaus ja neuvonta

e Apu tehtaanjohtajalle nikemyksien muodostamisessa

Toimipaikkatasolla tdrkednd pidettiin sitd, ettd portfoliotoimintaa koordinoidaan keskite-
tysti, nimetty henkil6 vastaa alaportfolioiden omistajien ohjauksesta ja esimerkiksi DG-ma-
teriaalien laatu varmennetaan ennen sen ohjaamista hyviksyntiin tehtaanjohtajalle. Portfo-
lioiden omistajien roolia pidetdin haastattelujen mukaan merkittdvina investointien laajuu-
den ja tavoitteiden méiérittelemisessd sekd oman portfolionsa investointien seurannassa ja
hallinnassa. Teknisten palveluiden osalta omistajuus eroaa hieman toimintojen omistajuu-
desta, silld tekniset palvelut tuottavat projekteja padasiassa tuotantoyksikoille, mutta eri ase-

lajien pdillikoilld on vetovastuu oman alansa portfoliokokonaisuudesta.

5.3 Portfolionhallinta

Toimipaikalla tulevan vuoden liiketoimintasuunnitelman (business plan, BP) laadinta, johon
sisdltyy myos tulevien vuosien investointisuunnitelmien péivitys, aloitetaan vuoden kahden
ensimmadisen neljanneksen (Q1-Q2) aikana. Jokainen toiminto laatii ensimméisend oman
toimintonsa suunnitelman. Suunnitelman pohjana hyddynnetdén aiemmin laadittua, noin
neljan vuoden suunnitelmaa, joka kullakin toiminnolla on YPPM-jarjestelmaéssi, ja jota tuo-
reimpien tietojen perusteella péivitetddn vastaamaan tiedossa olevia tarpeita. Tavoitteena on
saada ensimmaéinen versio toimipaikan portfoliokokonaisuudesta seuraaville vuosille val-
miiksi ennen kesdlomakautta, viimeistdan Q2 aikana. Projektitoimiston paillikko kéy kaik-
kien toimintojen kanssa ldpi suunnitelmat ja timén jilkeen koko toimipaikan suunnitelma
esitellddn toimipaikan johdolle. Esitys seuraavan vuoden investoinneista menee hyvéksytta-

viksi organisaation ylempiin portaisiin Q3 aikana, ja lopullinen suunnitelman hyvaksynté
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saadaan yleensi vasta sen vuoden alussa, jolle BP on laadittu. Jokainen haastateltu kuvasi
tdmén prosessin karkeasti samalla lailla. Prosessiin ei ole toimipaikalla erillistd kirjallista
toimintamallia tai ohjetta, vaan projektitoimiston paallikkd portfoliopdéllikon ominaisuu-
dessa vastaa siitd, ettd esitys on valmiina ajallaan, ja tarvittaessa esimerkiksi ohjaa vastuu-

henkil6itd suunnitelmien paivityksessa.

Portfolionhallintaa eli portfolion seurausta, ylldpitoa ja péivitystd toteutetaan toimipaikalla
vaihtelevilla tavoilla toiminnon mukaan. Osa alaportfolioden omistajista paivittad suunnitel-
mia YPPM-jérjestelmdin erikseen pyydettiessd, ja osa itse sitd mukaan, kun tarpeelliseksi
ndkevit. Kaikki tekevit pidemmaén tdhtdimen katselmoinnin ja péivityksen kuitenkin véhin-
tddn kerran vuodessa, BP laadinnan yhteydessd. Osa omistajista seuraa oman portfolionsa
tilaa aktiivisesti, ja pitdd esimerkiksi kuukausittain palaverin, jonka aikana kay lépi portfo-
lion kdynnissd olevien investointien tilaa ja mahdollisia poikkeamia aikatauluissa, budjetissa
tai laajuudessa. Néiden palaverien hyotyind haastateltavat kokivat tiedon jaon, padllekkai-

syyksien vélttimisen ja projektien etenemisen varmistamisen.

Jokaisessa toiminnossa BP péivitys perustuu aiemmin laadittuun suunnitelmaan, jota paivi-
tetddn ja muokataan tiedossa olevien tarpeiden perusteella edelleen seuraaville vuosille.
Koska investointiehdotuksia ja -tarpeita on odottamassa toteutusta enemmin kuin niitd on
mahdollista resurssien puitteissa toteuttaa, on tehtidva priorisointia. Priorisointia tehddén toi-

mipaikalla haastattelujen ja havaintojen perusteella vaihtelevasti.

Sdhko- ja automaatioinvestointien sekd rakennusteknisten investointien osalta hallinnointi
toimipaikalla toteutetaan nykyisin koordinoidusti TEK-organisaatiossa, pois lukien tuotan-
tojen yksittiiset pienet laiteuusinnat. Tdmén tyyppisten investointien hallinnointi koordi-
noidusti on haastattelujen mukaan helpottanut priorisointia ja nditd yhdessi koordinoitujen
projektien synergiaetuja on korostettu myds Kaplanin & Nortonin (2006) sekd Jonas et al.
(2013) toimesta. Alaportfolioiden omistajat tekevét priorisointia oman osastonsa portfo-
liossa BP laadinnan yhteydessa. Priorisointia tehdddn haastattelujen mukaan toiminnoissa

omaan portfoliokokonaisuuteen peilaten ja nostetaan esimerkiksi toiminnalle potentiaalista
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riskid aiheuttavien laitteiden tai jarjestelmien uusintoja ja korjauksia listan kdrkeen. Tarvit-

taessa priorisointia tehddin toimipaikkatasolla, yleensé portfoliopééllikkovetoisesti.

Investointiehdotuksia ja -tarpeita nousee listoille useaa eri kautta. Haastatteluissa useimmi-
ten esille nousi tehtaiden vuosihuoltojen aikana tehtdvien tarkastusten ja havaintojen perus-
teella esille nousevat seké laitteiden elinkaarianalyyseihin perustuvat korjaus- ja uusintatar-
peet laitteille. Toimipaikalla tehtaan puolen vuosihuollot on jaettu kahteen ajankohtaan, ke-
vadseen ja syksyyn. Kevailld Q2 aikana pidetdén lannoite-, typpihappotehtaan seka logistii-
kan vuosihuollot ja syksylld Q3 aikana fosforihappo- seki rikkihappotuotannon vuosihuol-
lot. Vuosihuolloissa prosessit pysdytetddn puhdistus-, tarkastus- ja kunnossapitotditd varten.
Vuosihuoltojen ja muiden tuotantokatkosten aikana laitteiden kuntoa voidaan tarkastaa ja
arvioida, ja ndiden havaintojen perusteella toiminnoissa joudutaankin yleensd tekeméin
muutoksia seuraavalle vuodella ehdotettavaan liiketoimintasuunnitelmaan investointien

osalta. Haastattelujen perusteella toimipaikalla investointitarpeita synnyttid muun muassa;

e Tarkastusten perusteella tehdyt havainnot korjaus- tai uusintatarpeista
o Tuotantojen asiantuntijat, tukitoiminnot, yhteystyokumppanit

e Elinkaarimallit

e Valmistajien suositukset

e Laitteiden historiatiedot (esim. vikaantumistaajuudet)

e Varaosien saatavuus

e Tuotteen tuen loppuminen

e Operatiivisesta suunnittelusta tulevat impulssit, esimerkiksi logistiikan ohjauksen

muutokset
e Huollettavuus- ja tietoturvandkdkulmat
e Aloitteet, kehitysideat

e Pitkén tdhtdimen suunnitelmat



59

e Lainsdddinto (muutokset laissa)

e Laitteiden, tilojen tms. turvallistaminen

Sdhko- ja automaatiolaitteiden osalta priorisointiin on kdytdssd komponenttien elinikdén liit-
tyvid méadreitd, eli kayttoikda arvioidaan esimerkiksi laitteiden elinkaarimallien perusteella.
Sahkolaitteiden huolto ja kunnossapitovelvoitteet on esimerkiksi laissa sdddetty ja kunnon-
valvontaa seki tarkastuksia tehddin laitteille suunnitelmien mukaan. Esimerkiksi muunta-
jien osalta kuntoa arvioidaan 0ljyanalyysien perusteella ja tarvittaessa laitteita nostetaan uu-
sintalistoille. Joissakin tapauksissa laitteen eliniké ei vield tulisi vastaan, mutta esimerkiksi
varaosien puute voi aiheuttaa koko laitteen uusintatarpeen. Useassa haastattelussa tuli kui-
tenkin ilmi, ettei kaikkien laitteiden kéytt6ién arviointi ole yhté suoraviivaista, jonka vuoksi
edelleen ilmenee pakollisia investointitarpeita ohi varsinaisten suunnitelmien. Priorisointiin

liittyvid nostoja portfolioiden omistajilta:

e Toiminnolle potentiaalisen riskin aiheuttavien haasteiden korjaus nostetaan jonon

edelle
e Arvioidaan, voidaanko investointia siirtdd tulevaisuuteen

e Priorisointia tehdddn projektitoimiston paillikon kanssa yhteistyOssd, tarvittaessa

my0s toimintojen valilla

e Priorisoinnissa kdytetddn YPPM-jéirjestelmén riskien arviointia
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Kohdeyrityksessi investoinnin riskien arviointi ohjataan tekeméén viimeistidn hyviksynta-
prosessin yhteydessd (CVP:n vaihe DG4). Riskien arviointi on tehtdvd DG-materiaaliin ja
lisdksi YPPM-jdrjestelméén. Yrityksessa on ohjeistettu, ettdi OCOSHE-tyyppisten investoin-
tien priorisointia tulisi tehda riskien arvioinnin perusteella. Kohdeyrityksessé riskien arvi-
ointiin kéytetdin riskimatriisia, johon on ennalta médritetty todennédkoisyydet, sekd talou-
dellisten seurausten, ymparistondkokulmien, turvallisuuden ja maineen suhteen. Kuvassa
13 esitetty DG-materiaalista 16ytyvé ohjeistus riskien arviointiin ja kuvassa 14 YPPM-jér-

jestelmain riskienarviointi.
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Kuva 13. DG-materiaalin ohje riskien arviointiin.

DG-materiaalin riskienarvioinnissa on tarkoitus tuoda ilmi, millaisia riskejé sisiltyy projek-
tin tekematta jattdmiseen; taloudelliset seuraukset sekd turvallisuuteen, ympéristoon ja mai-
neeseen kohdistuvat riskit. DG-materiaaliin on tarkoitus maarittdd kokonaisriski organisaa-
tion riskimatriisia (kuva 15) hyddyntiden. Organisaation riskimatriisiin (kuva 15) oma lisétty
oma kohta OCOSHE-tyyppisten projektien taloudellisten seurausten arviointi varten helpot-

tamaan operatiivisten investointien riskien luokittelua.
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YPPM-jirjestelméén on jokaisen investointichdotuksen osalta syotettiva riskit neljan eri ris-

kialueen suhteen. YPPM-jirjestelmissa valittavissa on ainoastaan yksi todennikdisyys, jo-

ten jarjestelmd ohjaa midrittdmédn todenndkdisyyden todenndkdisimmin tapauksen mu-

kaan. Eri riskilajien suhteen todennédkdisyys voi vaihdella, mutta jrjestelma ei jostain syysti

anna mahdollisuutta huomioida tété, vaan laskee riskiluokan vakavimman seurauksen ja ase-

tetun todennékdisyyden mukaan.
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Kuva 15. Kohdeyrityksessé kéytetty riskimatriisi.
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Haastattelujen perusteella riskienarvioinnit DG-materiaaleissa ja YPPM-jdrjestelmdssa eivit
valttdmattd vastaa toisiaan ja esimerkiksi YPPM-jarjestelmén rajoitukset hankaloittavat kéy-
tossd olevien tyokalujen hyddyntdmistd investointien priorisoinnissa. YPPM-jirjestelmén
riskiarviointia hyodynnetddn toiminnoissa esimerkiksi siten, ettd mééritelld&n oman toimin-
non investoinnit tirkeysjarjestykseen ja luokitellaan kriittisimmit myds YPPM:ssd véltta-

mattdmiksi toimipaikan nikokulmasta.

5.4 Portfoliojohtamiseen liittyvid haasteita

Portfolionhallintaa toimipaikkatasolla hankaloittaa haastattelujen mukaan jonkin verran BP
prosessin kesto. BP laadinta aloitetaan nykyisin seuraavalle vuodella jo Q1-Q2 aikana, mutta
hyviksyntd suunnitelmalle saadaan vasta kyseisen kauden alussa (Q1 aikana). Suurta osaa
suunnitelluista hankinnoista on tuohon mennessa jo taytynyt alkaa edistiméén. Materiaalien,
osien ja laitteistojen pitkien toimitusaikojen vuoksi tilaukset on tehtivéd hyvissé ajoin, vii-
meaikaisten isompien mm. raaka-aineiden saatavuuteen vaikuttavien muuttujien (mainittuja
vaikuttajia covid-19-pandemia, Vendjan hyokkéayssota Ukrainaan) vuoksi vield entistd var-
haisemmassa vaiheessa. Kohdeorganisaatiossa vuoden ensimmadiset vuosihuollot alkavat jo
toukokuussa, joten hankintapdétokset on tehtdvi jo hyvissé ajoin edellisend vuonna. Tamén
vuoksi toimipaikalla on sovittu, ettd kustannuksiltaan noin puolet ehdotetuista hankkeista

voidaan aloittaa omalla riskilld, ilman hyvéksyntdpaitostd ehdotetulle suunnitelmalle.

Vaikka BP-prosessia toimipaikkatasolla aikaistettaisiin, hankaluus portfolionhallinnalle
muodostuu osittain siitd, ettd toimipaikalla tiettyjen investointitarpeiden ennustettavuus ei
ole riittdvalld tasolla ja investointitarpeita ilmenee prosesseissa edelleen viimetipassa. Kéy-
tdnndssd toiminnoissa ei vield tdlld hetkelld valttdmétta tiedetd, mitd on tehtdva parin vuoden
padstd ja tarpeet tismentyvit vasta myohemmin. Toiminnoille on vuosien saatossa, osittain
ailempien vuosien toteuman perusteella muotoutunut ty6luku tarvittavan investointirahan
madrdstd ja toiminnot kdyttdvat sitd apuna BP laadinnassa. Arviot tarvittavan investointira-
han miérasta ovat siis osittain héilyvid, eikd suunnitelmien laadintavaiheessa ole vilttimatta

viela tarkkaan tiedossa mihin anottu raha tullaan kédyttdmaan.
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Kaikissa haastatteluissa portfolioiden hallintaan ja investointien toteuttamiseen liittyen nousi
esille henkilGresurssien vahyys suhteessa investointimairiin. Haastattelujen perusteella prio-
risointia investoinneille on ainakin viime vuosina tdytynyt tehdd nimenomaan henkilresurs-
sien vuoksi. Henkiloresursseihin liittyen haastatteluissa kommentoitiin muun muassa henki-
l6resurssien vahyyttd suhteessa investointimaariin ja henkiloresurssien kuormittuneisuutta.
Resurssointia on kuitenkin ldhivuosina useamman haastatellun mukaan tehty entistéd varhai-
semmassa vaiheessa, jotta ehdotettujen investointien ldpivieminen olisi realistista henkild-
resurssit huomioon ottaen. Silti ldhes jokainen haastatelluista koki, ettd henkiloresurssit ovat
edelleen liian tiukoilla. Resurssointiin liittyen esille noussut haaste oli myds yksittdisten pro-
jektien osalta asiakasorganisaatioiden ajan kéytto projekteissa; projektien suunnitteluun ja
kommentointiin ei aina 16ydy riittdvasti aikaa. Vaikka projekteille pyritdén suunnitteluvai-
heessa varaamaan resursseja kaikilta tarvittavilta osa-alueilta, on haasteita ollut erityisesti

tuotantoyksikoissa tydskentelevien ajankdytdssd projekteille.

Haastatteluissa esille tulleita syitd resurssien kuormitukseen liittyen olivat muun muassa
litan suuri resurssien kuormitusaste suunnitteluvaiheessa, ahneus investointimééarien suhteen
ja kesken vuoden, tai ohi alkuperéisen suunnitelman kiynnistettdvien projektien suuri maara.
Toimipaikalla on viime vuosina liséksi ollut kdynnissé yksittdisid isoja investointiprojekteja.
Kyseisille investoinneille on tdysin omat projektiorganisaatiot, mutta siitd huolimatta ne
kuormittavat toimipaikan resursseja pitkdaikaisesti. Resurssien kuormitusta on pyritty hel-
pottamaan esimerkiksi méérdaikaisella henkildstolla. Myds aiemmissa tutkimuksissa (Coo-
per at al., 1997a) niukat resurssit ja puutteellinen portfolion valintaprosessi, joka johtaa pro-
jektien suureen méérddn ja jilleen resurssien niukkuuteen, ovat tunnistettuja haasteita port-

foliojohtamiselle.

Investointiehdotusten priorisointia ja vertailu toimipaikkatasolla ovat haasteena portfo-
liojohtamiselle toimipaikan portfoliosta vastaavien ndkokulmasta. Toiminnoissa portfolioi-
den hallinta on vaihtelevaa investointien hallinnan ja my0s niiden seurannan suhteen. Ala-
portfolioiden sisdlld tehtdvien investointien valvonta ja ohjaus on omistajasta riippuvaista;

osa omistajista tekee aktiivista seurantaa ja osa luottaa projektipdillikoiden hoitavan
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hommat. Osa toiminnoista kayttdd investointien ldpivientiin koontiprojekteja. Koontipro-
jekteilla tarkoitetaan yksittéisid projekteja, jonka sisdlle on koottu useampia investointiluon-
toisia projekteja, kuten laiteuusintoja ja -korjauksia. Koonti-investointeja kdytetddn pédasi-
assa vuosihuoltojen yhteydessd tehtdvien, investointiluontoisten tdiden paketoimiseen.
Koonti-investointien avulla voidaan vidhentdd yliméériistd, jopa turhaa ty6td, kun investoin-
tia késitellddn esimerkiksi hyvéksyntdketjussa ja péivityksissd yksittdisend investointina

useiden erillisten investointien sijaan.

Koonti-investointien osalta investoinnin hyviksyntipédatostd hakiessa investoinnin sisillon
kuvaus, kuten laajuus ja tavoitteet eivit kuitenkaan aina tiysin vastaa laatuvaatimuksia, silla
yhdelld investoinnilla tehddén useita toitd, joiden laajuus ei vélttdmatta ole tarkkaan tiedossa
suunnitteluvaiheessa. Liséksi investointirahojen kdyttokohde voi toiminnon sisidlld muuttua,
mikéli akuutteja tarpeita ilmenee. Investoinnin hylkddminen hyvéksyntévaiheessa ei kuiten-
kaan yleensd ole vaihtoehto, silld ndmi koonti-investoinnit siséltdvit monesti toiminnan
kannalta ehdottoman kriittisié korjaus- tai uusintatarpeita. Toimipaikan portfolion hallinnan
ja ohjauksen kannalta olisi tirke&d, ettd toimipaikan portfolion sisdltdmit investoinnit olisi-
vat vertailtavissa keskendén. Ndma jopa yli miljoonan euron koonti-investoinnit voivat via-
ristdd kokonaiskuvaa ja vaikeuttaa resurssien ohjaamista toimipaikan ndkokulmasta tarkas-
teltuna, vaikka yksittdisten toimintojen ndkokulmasta mahdollistavat joustavamman resurs-

sin ohjauksen.

Eri toimintojen investointien vertailu ja priorisointi toimipaikan ndkdkulmasta ei ole suora-
viivaista, eikd sithen ole tdlld hetkelld objektiivista tapaa. Kaikkien investointien riskien
arviointiin kdytetddn nykyisin hyddyksi YPPM-jdrjestelméstd 10ytyvad riskienarviointia,
joka on pakollinen tehtdva jokaisen investointiehdotuksen osalta. Riskien arviointiin on kiy-
tossd yksinkertainen tydkalu ja lopputulos on aina tekijistd riippuvainen. Kohdeorganisaa-
tiossa eri toiminnot ovat keskenéén suoraan tai vélillisesti riippuvuussuhteissa raaka-ainei-
den ja hyodykkeiden kautta. Prosessiteollisuudelle tyypillisesti kiytdssd on rajallinen mééra
varastokapasiteettia ja hydodykkeiden kuten hoyryn, sdhkon ja kaukolimmon osalta riippu-
vaisuus on vilitontd. Tamén vuoksi kaikkien investointien osalta priorisointia tulisi pystyd

tekemién koko toimipaikan nidkokulmasta.
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Alaportfolioiden omistajien ndkokulmasta investointien priorisointi on toiminnon sisalla
haastateltavien mukaan tehtdvissé, silld yleensd investoinnit ovat toiminnon siséisesti jarjes-
teltdvissd kriittisyyden mukaan. Ylldttdvén investointitarpeen ilmetessé tai kustannusennus-
teiden noustessa muista syistd, toiminnoissa kdydain ensimmaéisend lépi, pystytddnko inves-
tointi toteuttamaan toiminnolle osoitetun méérarahan puitteissa jattdmalla jotain esimerkiksi
tekemittd. Mikéli toiminnon sisdinen priorisointi ei ole riittdvai, eskaloidaan priorisointi-
tarve toimipaikkatasolle, ja tarvittaessa toimipaikan portfolion omistajan toimesta edelleen

ylemmaéksi organisaatioon.

Projektitoimiston ja toimipaikan portfoliopdillikdn rooleihin liittyen haastatteluissa nousi
kehityskohteina esille projektitoimiston resurssien tehokkaampi hyddyntdminen ja portfo-
liop4éllikon roolin ja omistajien roolin vastuiden selkeytys. Portfolion paallikolti toivottiin
entistd vahvempaa ohjausta alaportfolioiden hallintaan omistajille. Hyvidnd esimerkkind
esille nostettiin aiemmin ylldpidetty kdytantd portfoliopdéllikon kokoamasta kuukausittai-
sesta raportista, jossa esiteltiin toimipaikan portfolion tilannetta. Alaportfolioden omistajat
voisivat hyddyntdd raporttia omien portfolioidensa ohjaamisessa. Alaportfolioiden omista-
jilta puolestaan toivottiin vahvempaa omistajuutta, sitoutuneisuutta ja ohjausta oman ala-
portfolion johtamiseen liittyen. Yksittdisille investointiprojekteille hankaluuksia aiheuttaa
esimerkiksi se, jos toiminnoista ei saada projektin suunnitteluvaiheessa riittdvin tarkkaa in-
vestoinnin laajuuden ja tavoitteiden madrittelyd. Puutteellinen tavoitteiden mairittely voi
johtaa resurssien kuormitukseen ja sitd kautta koko portfolioon, jos joudutaan esimerkiksi

tekeméén uudelleen suunnittelua projektin edetessa.

Aiemmin toimipaikka esimerkiksi sdhko- ja automaatioprojektit olivat osana kunkin toimin-
non omaa portfoliota. Haastatteluissa esille nousi, ettd tuolloin oli kuitenkin esiintynyt han-
kaluuksia ndiden investointien priorisoinnissa keskenddn, kunkin toiminnon priorisoides-
saan investointeja omasta ndkokulmastaan. Koordinointi tapahtuu nykyisin kootusti TEK-
organisaatiossa, ja investointien ohjaus ja keskenédén priorisointi on sen vuoksi ndiden inves-
tointien osalta koettu helpommaksi. Myos aiemmissa tutkimuksissa esille on noussut usei-

den omistajien ja valtasuhteiden vaikutus portfolionhallintaan. Jonas et al. (2013) mukaan
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portfolion johtamiseen liittyvien auktoriteettien véliset valtasuhteet voivat vaikuttaa portfo-

lion menestykseen.

Osa haastatelluista alaportfolioiden omistajista koki, ettd YPPM-jérjestelmin kayttoon apua
kaivataan usein. Jarjestelmén kdyttd on “pakollista” ainoastaan kuukausittain ja sen vuoksi
kayttoon ei valttiméattd muodostu rutiinia. Haastatellut kuitenkin kokivat, ettd apua jarjestel-
mén kdyttdon on aina saatavilla toimipaikan portfoliosta vastaavalta projektitoimiston péél-
liko61ta. Osa haastatelluista hyodynsi satunnaisesti my0s jarjestelmén kayttoon laadittuja oh-
jeistuksia, mutta kaikki ohjeistukset eivdt ole ajan tasaisia jirjestelmén pdivitysten tai toi-

mintamallimuutosten vuoksi.

Portfolion hallinnan kannalta haasteelliseksi koettiin se, ettei toimipaikalla projektien kus-
tannusennusteita paivitetd riittdvan aktiivisesti. Jokaisen meneillddn olevan projektin osalta
olisi kuukausittain tehtivd YPPM-jérjestelméddn projektin kuukausiraportoinnin yhteydessa
kustannusennusteen pdivitys, jotta toimipaikalla olisi tiedossa mahdollisimman totuudenmu-
kainen portfolion tilanne. Kustannusennusteiden paivittiminen jaa kuitenkin valilld teke-
mittd. Vaikka tiedossa olisi, ettei investoinnille tule kuluja niin paljon kuin alun perin arvi-
oitu, ei rahoja uskalleta vélttdméttd loppuvuoden kustannusennustetta madaltamalla “va-
pauttaa” projektipdillikon toimesta. Kustannusennusteen pdivitys kuukausittain parhaan
mahdollisen tiedon mukaan olisi kuitenkin térked tehda, silld siithen perustuen portfolioiden
omistajat pystyisivat tekeméén tarpeellisia padtoksid portfolioon liittyen, kuten kohdista-
maan kéytettdvissd olevia resursseja muualle. Kustannusennusteiden péivittdméttd jattdmi-
nen voi aiheuttaa ennusteen viéristymisen ja ennusteet on raportoitava eteenpéin organisaa-
tiossa kuukausittain. Haastatteluissa esille nousseita syitd kustannusennusten paivittamatto-
myyteen olivat esimerkiksi rahan varaus mahdollisien epdvarmuustekijoiden varalle, projek-
tipaéllikon ymmairryksen puute (ei tiedetd merkitysté) ja portfolioiden omistajien valvonnan

tai ohjauksen puute.

Investointisuunnitelmia tehdessd tulisi olla tiedossa investointitarpeet tuleville vuosille.
Laitteiden kunnonvalvonnan ja kayttdidn arvioinnin liittyen esille nousseita haasteita olivat

toiminnan luonne ja kéynninaikaisen kunnonvalvonnan mahdottomuus tiettyjen
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prosessilaitteiden osalta. Prosessit ovat jatkuvatoimisia ja tuotanto on tarkoitus pitdd pailla
keskeytyksettd. Monille laitteille ei kdytdssd ole kuitenkaan soveltuvaa jatkuvaa tai kdyn-
ninaikaista kunnonvalvontaa ja siten tarkastuksia on mahdollista tehda ainoastaan tuotanto-
katkosten yhteydessé. Laitteiden kunnon arviointi voi olla haastavaa myos siksi, ettei kaik-

kien laitteiden kuluminen tai vanhentuminen ole tasaista, vaan kunto voi heiketa dkisti.
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6 Johtopaatokset

Toimipaikkatasolla toteutettavista investointiprojekteista suurin osa on operatiivisia inves-
tointeja. Operatiivisen toiminnan avulla on tarkoitus toteuttaa strategiaa, mutta on tdrkeaa,
ettd my0s annettua strategiaa toteuttavia investointeja ja portfoliokokonaisuuksia johdetaan
huolellisesti resurssien oikeanlaisen kohdentamisen takaamiseksi. Tamén tutkimuksen ta-
voitteena oli kartoittaa, miten portfoliotoimintaa voisi toimipaikkatasolla kehittdd. Tutki-

muksen tavoitteeseen tdhdéttiin kahden tutkimuskysymyksen avulla:

1. Millaisia haasteita esiintyy toimipaikkatason portfoliojohtamisessa?

2. Millainen on hyvé tapa johtaa toimipaikkatason projektiportfoliota?

Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi perehdyttiin portfoliojohtamisen teoriaan ja tutustut-
tiin tapaustutkimuksen kohteena olevan organisaation toimintatapoihin ja portfolion kanssa
tyoskentelevien henkiloiden ndkemyksiin. Vastaukset tutkimuskysymyksiin esitetty alalu-
vuissa 6.1. sekd 6.3. ja alaluvussa 6.3. on esitelty lisdksi tutkimuksen perusteella laaditut

kehitystoimenpide-ehdotukset toimipaikan portfoliojohtamisen kehittamiseksi.

6.1 Portfoliojohtamisen haasteet

Portfoliojohtamiselle tyypillisid haasteita ovat niukat resurssit (Cooper at al., 1997a), resurs-
sien kohdentaminen (Engwall & Jerbrant, 2003) ja pienten projektien suuri mééra portfo-
liossa (Cooper et al., 2000). Edelld mainittuja haasteita aiheutuu portfolioille muun muassa
puutteellisen valintaprosessin (Cooper et al., 1997a), pdiatosvaiheessa olevan informaation
heikon laadun (Martinsuo, 2013) ja jatkuvien muutosten (Elonen & Artto, 2003) vuoksi.
Muita tunnistettuja haasteita portfoliojohtamisella ovat projektien strategiayhteyden puuttu-
minen (Cooper et al., 1997a), portfolion heikko laatu, portfolion riippuvaisuus sen konteks-

tista ja riskien, muutosten seké epdvarmuustekijéiden huomiointi (Martinsuo, 2012).
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Tapaustutkimuksen tulokset toimipaikkatason portfoliojohtamisen haasteista olivat hyvin
samankaltaisia yleisiin portfoliojohtamisen haasteisiin vertailtuna. Toimipaikkatasolla haas-
teita portfoliojohtamiselle aiheuttaa tapaustutkimuksen perusteella erityisesti ennustettavuus
investointitarpeissa (esim. odottamattomat uusinta-/korjaustarpeet), joka johtaa suureen in-
vestointien madrdén. Muita esille tulleita haasteita olivat henkiloresurssien vihyys suhteessa
investointimdariin, ohi suunnitelmien tai suunnitelman lisdksi tehtdvien tehtdvit investoin-
nit, investointien vertailu ja priorisointi toimipaikkatasolla, roolien epéselvyys sekd eridvit

toimintamallit alaportfolioiden hallinnassa.

Odottamattomilla uusinta- tai korjaustarpeilla tarkoitetaan ohi investointisuunnitelman tule-
via investointiluontoisia tditd. Suunnitelman liséksi toteutukseen tulevat investoinnit voivat
lisété toteutettavien investointien mééria ja henkildresurssien kuormitusta portfoliossa, ellei
valintaprosessissa tasapainoteta portfoliota pysdyttdmalld tai siirtdmilld vastaavasti muita
projekteja. Martinsuo (2014) korostaa portfolion ympériston merkitystd portftoliojohtami-
selle ja my0s kohdeorganisaatiossa toiminnan luonne ja toimintaymparisto aiheuttavat haas-
tetta portfoliojohtamiselle. Osasyyni suureen dkillisesti kdynnistettidvien investointien suu-
reen midrddn on laitteiden kdyttdidn arvioinnin haastavuus jatkuvatoimisessa prosessissa ja
akilliset tuotannolle kriittiset laiterikot. Prosessiteollisuudessa koko prosessi voi seisahtua
tai rajoittua yksittdisen laiterikon vuoksi, joten esimerkiksi téllaista riskid aiheuttavien lait-
teiden korjaukset tai uusinnat on todenndkoisesti toteutettava valittomasti toiminnan yllépi-
tamiseksi. My0s Elonen & Artto (2003) ovat tunnistaneet esimerkiksi jatkuvat muutokset
haasteeksi portfoliotoiminnalle, ja portfolion valintaprosessi on erityisen tirkedssd ase-
massa, jotta portfolio ei paisu liian isoksi resursseihin ndhden vilttdmattomien investointi-

tarpeiden ilmetessa.

Portfoliojohtamista toimipaikkatasolla hankaloittaa alaportfolioiden ja erillisten investoin-
tien keskindinen priorisointi. Kohdeorganisaatiossa on useita alaportfolioita ja omistajien
kiytannot portfolion hallintaan vaihtelevat. Yksittdisten investointien keskenédén vertailu ja
priorisointi on haastavaa toimipaikan ndkokulmasta. Priorisointia on pyritty tekemiin esi-
merkiksi yksittdisen investoinnin tekemattd jattdmisen riskejd arvioimalla, mutta tdlld het-

kelld riskien arviointi ei ole objektiivista, vaan lopputulos riippuu tekijéstd ja perustuu
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osaltaan intuitioon. Kohdeorganisaatiossa kaikki toiminnot ovat liséksi suoraan tai vélilli-
sesti riippuvuussuhteissa raaka-aineiden ja hyodykkeiden kautta, joten optimaalisessa tilan-

teessa huomioitaisiin riskien arvioinnissa vaikutus koko tuotantoketjuun.

Toimipaikkatasolla haasteita portfoliotoiminnalle aiheutuu lisdksi yksittdisten projektien
johtamiseen liittyvisti seikoista. My0s aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu, ettd yksit-
tdisten projektien johtamisella on vaikutusta myds portfolion hallinnan tehokkuuteen erityi-
sesti tiedon saatavuuden ja projektijohtamisen tehokkuuden muodossa (Martinsuo & Lehto-
nen, 2006). Tapaustutkimuksen osalta haasteita aiheuttavat esimerkiksi yksittdisten projek-
tien kustannusennusteiden péivittdmatta jattiminen projektin edetessi, joka puolestaan han-
kaloittaa portfolion kokonaistilanteen seurantaa ja resurssien allokointia. Yksittdisten pro-
jektien osalta haasteita aiheuttaa lisdksi se, jos tuotantoyksikdiden asiantuntijoiden tydaikaa
el saada riittdvisti vapautettua investoinneille. Esimerkiksi projektisuunnitelmien kommen-
tointiin ei aina ole 10ytynyt toiminnoista riittdvésti aikaa, ja ongelmia kumuloituu portfoliolle
resurssien kuormittumisen muodossa, mikili joudutaan tekemédan muutoksia projektin myd-

hemmisséa vaiheissa.

6.2 Portfoliojohtaminen toimipaikkatasolla

Portfoliojohtaminen on dynaaminen pditoksentekoprosessi, jossa hallitaan organisaatiossa
toteutettuvia investointiprojekteja. Toimipaikkatasolla toteutettavista investointiprojekteista
suurin osa on operatiivisia investointeja. Vaikka toimipaikan portfoliossa kasiteltdvit inves-
toinnit ovat operatiivisia, eivitka itsessidin aiheuta yleensa yhté suurta riskié kuin strategiset
investoinnit, on kuitenkin varmistettava, ettd toteutettavat investoinnit edistdvit annettua
strategiaa. Portfoliojohtaminen koostuu muodollisuuksien, kuten ylemmaéltd organisaatiota-
solta tulevien ohjeiden, sekd projekti- ja portfoliopalaverikdytintéjen kokonaisuudesta

(Christiansen & Varnes, 2008).

Toimipaikan investointiportfolion hallinnan kannalta oleellista on toimipaikan portfolion

ohjaus ja valvonta. Portfolio voi koostua useasta eri tasolla olevasta erillisestd portfoliosta
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(Rajegopal et al., 2007), ja siten mukana on useita portfolion omistajia. Yrityksen ylin johto
on keskeisessd asemassa investointitoiminnan ohjaamisessa ja siihen liittyvien rajoitteiden
asettamisessa (Kasanen et al., 1993), ja portfoliopééllikolld on térked rooli varmistaa, ettd
portfolioiden hallinta on periaatteiden ja ohjeistuksen mukaista (PMI, 2016). Organisaation
kulttuuri, luottamus, ja kunnianhimo sekd johtamistyyli vaikuttavat siithen, miten portfo-
liopaatokset tehddén ja ovatko paitokset lopulta kuinka rationaalisia, objektiivisia, poliittisia
tai intuitiivisia. (Kester et al., 2011.) Mikéli organisaatiossa ei ole kypséda portfoliojohtamis-
kulttuuria, voi omistajat pyrkid ajamaan liikaa omia etujaan ja omistajien sitoutuminen toi-
mintaan puolestaan tukee portfoliotoimintaan. Portfolion onnistunut ja tehokas hallinta edel-
lyttdd, ettd toimipaikalla portfoliojohtamisen tavoitteet ja siihen liittyvét roolit on selkedsti
madritelty. Roolien selkeys lisdd valvontamahdollisuuksia ja ohjaa esimerkiksi alaportfoli-
oiden omistajia tarkastelemaan tavoitteitaan koko portfolion kontekstissa (Beringer et al.,

2012.)

Portfoliojohtamisen kannalta tirkedéd toimipaikkatasolla on toimiva valintaprosessi resurs-
sien oikeanlaisen kohdentamisen varmistamiseksi. Portfolion valintaprosessilla tarkoitetaan
sdannollistd toimintaa, jolla muokataan aktiivista portfoliota tavoitteiden saavuttamiseksi
(Archer & Ghasemzadeh, 1999) ja valintaprosessiin kuuluu investointien valinta-, lopetus-
ja poistopddtokset (Kester et al., 2009). Organisaatioilla ei useinkaan ole selkedd toiminta-
mallia esimerkiksi projektien lakkauttamiseen tai keskeyttimiseen ja pdédtoksid tehdéddn
useissa organisaatioissa védrin perustein, esimerkiksi leikkaamalla kaikista projekteista sa-
malla prosentilla, tai peruutetaan projektit, joita ei ole vield ennitetty aloittaa. Enochin
(2015) mukaan toimipaikkatasolla resurssien tehokas hyddyntdminen vaatii selkeén proses-
sin investointien valintaan, ja erityistd huomiota on kiinnitettdvé aktiivisen portfolion hal-
lintaan. Yksi keino portfolionhallintaan on esimerkiksi sdédnnoélliset portfoliopalaverit. Port-
foliopalavereissa paittdjat saavat pddtoksentekoa tukevaa ja padtoksentekoa ohjaavaa tietoa.

(Christiansen & Varnes, 2008).



6.3 Kehitystoimenpide-ehdotukset

Tapaustutkimuksen aikana haastatellut henkilt kokivat, ettd toimipaikalla portfoliotoiminta
on vuosien saatossa kehittynyt hyviin suuntaan. Haastattelujen yhteydessa esiin nousi kui-
tenkin toimintaa hankaloittavia ja portfoliojohtamiseen vaikuttavia tekijditd, joita esitelty
alaluvussa 5.4. Haastateltavat esittivdt useita kehitysehdotuksia portfoliojohtamisen tai sii-
hen liittyvien prosessien sujuvoittamiseksi ja parantamiseksi ja timén liséksi kehitysehdo-

tuksia poimittiin aiempien tutkimusten johtopditosten pohjalta. Kehitystoimenpide-ehdo-

tukset toimipaikkatason portfoliojohtamisen koottu taulukkoon 7.

Taulukko 7. Kehitystoimenpide-ehdotukset.

Kehitystoimenpide-ehdotukset

Portfoliotoiminnan

strukturointi

Osaamisen
varmistaminen ja

kasvattaminen

Portfolion
suorituskyvyn

seuranta

Muuta

Toimipaikan portfolioprosessin kuvaaminen ja tavoitteiden
maarittely
Portfoliojohtamisen rutiinien maarittely

Alaportfolioiden hallintaan liittyvien toimintamallien yhtenaistami-
nen (mm. kaytannot koonti-investointien hallintaan)

Riskien arviointikaytannon paivitys (Arviointi kaikkien osa-alueiden
suhteen DG4:ssa, YPPM DG4 perusteella)

Saanndlliset toimipaikan portfolion ohjausryhman kokoukset
Roolien ja vastuiden kuvaaminen

Portfolion omistajien perehdytys/koulutus osaksi perehdytyspro-
sessia

YPPM-jarjestelman kayttdon liittyvan ohjekirjaston paivitys ja aktii-
vinen yllapito

Portfoliopaallikén kuukausiraportti
Portfoliotoiminnan kypsyystasoanalyysi/itsearviointi nykytasosta

Suorituskykymittariston laadinta ja kayttéonotto

Projektipaallikkdresurssin ohjaus vaativiin projekteihin
Budjetti vrt. nykytila nakyma YPPM tai esim. Power Bl avulla

Tarkastusraporttien saannin nopeuttaminen
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Tarkeimpana kehitysehdotuksena on toimipaikan portfolioprosessin kuvaaminen ja kdytin-
tojen tarkastelua, eli toiminnan strukturointi kokonaisuudessaan. Kohdeyrityksen kaltaisessa
organisaatiossa hiljaisen tiedon méaird on valtava, ja tiedon jakamiseksi sekd tasaamiseksi
portfoliojohtamisprosessin kuvaaminen ja vastuiden méérittely olisi tdrkedd. Toimipaikan
portfoliojohtamisen kehittdmiseksi kehitysehdotuksena on maédritelld portfoliojohtamisen
tavoitteet, ja portfolionhallintaan olennaisesti liittyvit roolit sekd vastuut ja rutiinit kullekin
roolille. Toimipaikan portfolioprosessin kuvaamisella varmistettaisiin, ettei prosessin suju-
vuus olisi henkildsidonnaista, ja samalla tima vihentiisi (hetkellistd) kompetenssivajetta
henkilovaihdosten yhteydessd. Tapaustutkimuksessa selvisi, ettd toimipaikan portfoliosta
vastaavat toivoivat omistajilta vahvempaa sitoutumista ja omistajuutta, alaportfolioiden
omistajat puolestaan toivoivat vahvempaa ohjausta toimipaikan portfoliosta vastaavilta.
Myds aiemmissa tutkimuksissa (Beringer et al., 2012) roolien selkeyden merkitys on noussut
esille toimivaan portfoliojohtamiseen liittyen. Roolien selkeys vdhentdd epdselvyyksid,
edistdd oikeisiin asioihin keskittymisté ja vihentdéd sekaannuksia portfolioprosessissa. Roo-
lien selkeys edellyttdd portfoliojohtamisen tavoitteiden ja niiden vastuuhenkildiden roolien

selkedd madrittelyd (Beringer et al. 2012).

Portfoliotoiminnan kehittdmiseksi ja strukturoimiseksi kehitysehdotuksena on mairittaa ru-
tiinit portfolion seurantaan. Portfoliopédllikon toimesta olikin haastattelujen mukaan jaettu
esimerkiksi kuukausittain raportti toimipaikan portfolion tilanteesta, mutta kiyténto on ajan-
saatossa kuoleutunut. Aktiivinen, kuukausittainen raportointi toimipaikan portfolion tilan-
teesta voisi toimia apuna alaportfolioiden hallinnalle ja sitd kautta edistdd myds toimipaikan
portfolion hallintaa. Alaportfolioiden omistajat voisivat hyddyntéd raporttia alaportfolioi-
densa seurannassa, ja jo sadanndllinen raportti ohjaisi jokaista omistajaa kdyméén lép1 port-
folion tilannetta kuukausittain. Portfoliotoiminnan strukturoimiseksi voisi liséksi harkita
sadnndllisid portfolion ohjausryhmén palavereja. Ohjausryhmin palavereissa varmistettai-
siin, jotta tarpeellisiin muutoksiin reagoidaan ja tietoa jactaan asianomaisten kesken. On kui-
tenkin syytd harkita, kuinka usein ja milld kokoonpanolla palavereja olisi jarkevai pitda,
jotta niistd saadaan hyotya irti turhan kokoustamisen sijaan. Toimipaikan portfolion ohjaus-
ryhmén sdénndlliset palaverit voisivat kuitenkin helpottaa portfolion ohjausta ja resurssien

kohdennusta, kun portfolion ajantasaisuus tulisi varmistettua sadnndllisin véliajoin.
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Tapaustutkimuksen kohdeorganisaation osalta olennaisia haasteita olivat myds Martinsuon
(2014) esille nostamat muutosten ja epavarmuustekijoiden huomiointi sekd portfolion riip-
puvaisuus sen kontekstista. Kohdeorganisaatiossa toimipaikkatason portfolioihin tulee tarve
tehdd pdivityksid suunnitteluvaiheessa ja vield varsinaisen suunnitelman hyvaksymisen jal-
keenkin. Yksittdisten investointien osalta ylldttdviin kuluihin varaudutaan siséllyttimalla
kunkin investoinnin kustannusennusteeseen pieni varaus. Toimintaympariston ja toiminnan
luonne tulisi ottaa portfoliojohtamisessa huomioon kokonaisvaltaisemmin, ja kohdeorgani-
saatiossa se voisi tarkoittaa esimerkiksi henkiloresurssien kuormitusasteen madaltamista
suunnitteluvaiheessa nykyistakin matalammalle. Toisaalta taas tulee varmistaa, ettid portfo-
liossa tehdyt muutokset (erityisesti uudet investoinnit) ovat perusteltuja, ja varmistaa hyvak-
syntéprosessin yhteydessd, jotta kyseisen investoinnin toteutukseen on myds henkiloresurs-

seja.

Kohdeorganisaatiossa iso osa laitteiden tarkastuksista onnistuu ainoastaan vuosittaisten
huoltoseisausten yhteydessé ja tarkastuksia suoritetaan sekd oman henkildston ettd urakoit-
sijoiden toimesta. Koska aikataulu BP laadintaan on tiukka, tulisi varmistaa, ettd tarkastus-
raportit saadaan mahdollisimman pikaisesti tarkastusten jédlkeen, jotta ennétetdén huomioida

mahdolliset korjaustarpeet tulevan vuoden suunnitelmassa.

Kohdeorganisaatiossa osalla toiminnoista on kadytdssd koonti-investoinnit, joithin kiinnitetyt
investointirahat toiminnot saattavat osittain kédyttda yllatysten ilmetessd muualle, kuin ne oli
investointipdétdstd hakiessa kohdistettu. Mikaéli kukin toiminta varaa investointirahaa ndin
itselleen, ei rahat ohjaudu vilttimattd toimipaikan kannalta kriittisimpiin kohteisiin. Koonti-
investoinnit ovat jarkevia silloin, kun tehdédén selkeitd vilttamattomia korvausinvestointeja,
ja pystytddn hyvéksyntapaitostd hakiessa madrittelemédn projektin laajuus ja tavoitteet riit-
tavélla tasolla. Koonti-investoinnin avulla voidaan vélttyd myds turhan tydn tekemiseltd, kun
kasitelldén investointia yksittdisend useiden sijaan. Toimipaikan ndkokulmasta on kuitenkin
varmistettava, ettd myds koonti-investoinnit toteutetaan CVP:n mukaisesti. Kehitysehdotuk-
sena on tdmén vuoksi ohjeistaa ja valvoa koonti-inventointien ldpivientid nykyistd tarkem-
min portfoliopdéllikon/ toimipaikan portfolion omistajan johdolla. Koonti-investointien

osalta pohdittavana olisi esimerkiksi se, millaisia investointeja koonti-investointeihin
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voidaan sisdllyttidd ja se, kuinka toimitaan investoinnin sisdllon muuttuessa hyviaksynnin
jélkeen. Toisaalta koonti-investointien avulla voidaan toimintotasolla varautua epdvarmuus-
foliokokonaisuudesta vastaavien ndkdkulmasta haasteita aiheutuu esimerkiksi toimintojen
portfolioiden siséltimien projektien keskindisestd priorisoinnista ja tdmin vuoksi olisi tir-

kedd, ettd investointichdotukset olisivat toimipaikan nikdkulmasta vertailtavissa keskendén.

Koonti-investointien kdyton yhtendistdmisen lisdksi ehdotuksena on investointien riskiarvi-
ointien yhtendistdiminen. Riskien arviointia tehddén sekd DG-materiaaleissa, ettd YPPM-jér-
jestelméssd. Ehdotuksena on muokata DG-materiaalin riskienarviointia siten, ettd jokaisen
investoinnin osalta riskien arviointi tehdadn kaikkien osa-alueiden suhteen jo DG-materiaa-
leissa. DG-materiaalin riskiarvion perusteella korkein riski syotettéisiin sitten YPPM-jdrjes-
telméén. Télld hetkelld DG-materiaalien ja YPPM-jdrjestelmén arviot eivit valttavittad ole
yhteneviisid, ja lisdksi riskiarvioiden lopputulos riippuu tekijistd. Mikéli DG-materiaalin
riskienarvioinnissa vaadittaisiin tarkempi dokumentointi riskeistd, olisi materiaalin perus-
teella kiteva syottid riskit myos YPPM-jérjestelmddn. Yhteneviiset tavat riskienarviointiin
helpottaisivat toimintojen portfolioiden siséltdmien projektien keskindistd vertailua ja inves-

tointien priorisointia toimipaikan nidkokulmasta.

Portfolion omistajien osaamisen varmistamiseksi ja taitojen yllapitdmiseksi portfolion omis-
tajat tulisi perehdyttdd omistajan rooliin ja varmistaa, ettd alaportfolioiden hallintaan tarpeel-
linen tieto on helposti saatavilla. Tapaustutkimuksen haastatteluissa kédvi ilmi, ettd omistajan
rooli miellettiin hieman erilaiseksi omistajan mukaan ja myds portfolion hallintaan liittyvét
kiytannot vaihtelivat henkiloiden vililla. Henkil6t, joiden tydnkuvaan portfolioiden hallinta
kuuluu, tulisi erikseen perehdyttdd portfolion omistajan rooliin ja kyseinen perehdytys voi-
taisiin lisétd uusien omistajana toimivien henkildiden perehdytyssuunnitelmiin. Tietojen ja
taitojen ylldpitdmiseksi YPPM-jérjestelmén kdyttoon tulisi olla saatavilla ajantasaiset oh-
jeistukset. Perehdytyksen ja riittdvan tukimateriaalin avulla varmistettaisiin, ettd kaikilla

omistajilla on yhtildinen ymmaérrys portfoliojohtamisen tavoitteista ja merkityksesta.
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Projektitoimiston resurssien kdyton tehostamiseksi nousi kahdessa haastattelussa esille pro-
jektipaallikkoresurssin kohdentaminen. Toimipaikalla toteutetaan hyvin eritasoisia inves-
tointiprojekteja ja resurssivaateet vaihtelevat investoinnin vaativuuden mukaan. Projekti-
paéllikko projekteille nimitetddn péadsaantdisesti projektin kompleksisuuden ja laajuuden
mukaan. Projektien resurssoinneissa tulisi haastattelujen perusteella kuitenkin kiinnittda
edelleen huomiota sithen, minka tasoinen projekti tosiasiassa vaatii varsinaisen projektipééal-
likon, ja minka tasoiset projektit voidaan johtaa substanssiosaamisen omaavan, samalla pro-
jektipadllikkond toimivan henkilon toimesta. Projektipdillikkoresurssit oikein kohdenta-
malla voidaan vilttya paillekkiisen ja turhan tyon tekemiseltd, kun esimerkiksi pienemmit
uusintainvestoinnit eivit kuormita projektipadllikkdjd, vaan ne voidaan hoitaa esimerkiksi

toimintojen asiantuntijoiden toimesta.

Talld hetkelld YPPM-jérjestelmésti ei suoraan ole ndhtdvilld toiminnon kayttoon liiketoi-
mintakaudelle hyviksyttyéd raamia, joten nykytilan vertailu suunnitelmaan ei portfolion hal-
lintajérjestelméssa itsessdéin ole mahdollista. Haastatteluissa esille noussut kehitysehdotus
olisi siten luoda raportti/ndkyma, (esim. Power BI) josta tarpeelliset tiedot olisivat saatavilla
yhdelld silméykselld omistajien kadyttoon, oman portfolionsa seurantaa varten. Toimenpide

on varsin helposti toteutettavissa, mutta siitd voisi iso apu portfolioiden seurantaan.

Toimipaikkatason portfoliojohtamisen nykytila voitaisiin tarkemmin selvittad toteuttamalla
esimerkiksi kypsyystasoanalyysi. Kypsyystason arviointi voisi helpottaa havaitsemaan ky-
seisen toimipaikan suurimmat haasteet sekd mahdollisuudet, ja niiden kautta tarkeimmat ke-
hityskohteet toiminnassa. Myohemmaéssa vaiheessa toimipaikan portfolion tehokkuuden ar-
vioimiseksi ja seuraamiseksi ehdotuksena on laatia toimipaikalle portfoliojohtamisen suori-
tuskykymittaristo. Suorituskykymittaristo voisi toimia portfolion ohjausryhmaélle tydkaluna

portfolion johtamiseksi.
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7  Yhteenveto

Organisaatioiden tehokas johtaminen vaatii toimivaa projektien johtamista (Grundy, 2000)
ja projektien johtamiseen liittyy puolestaan projektikokonaisuuksien hallinta eli portfo-
liojohtaminen. Projektiportfoliolla tarkoitetaan tietyn organisaation hallitsemaa projektien
joukkoa, jonka avulla on tarkoitus toteuttaa organisaation strategiaa (Petro & Gardiner,
2015). Organisaatioilla on rajalliset taloudelliset, ajalliset sekéd henkiloresurssit, ja harvoin
resurssit riittdvit kaikkien ehdolla olevien projektin toteuttamiseen (Artto & Dietrich, 2007).
Tédmidn vuoksi portfoliojohtaminen on kriittinen johtamistehtdvéd, jonka tarkoituksena on

muun muassa kéytossa olevien resurssien oikeanlainen kohdistaminen (Cooper et al.,1997a).

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, kuinka portfoliojohtamista voidaan kehittdd. Tutki-
mus rajattiin koskemaan toimipaikkatason portfoliojohtamista. Tapaustutkimuksen osalta
rajaus tehtiin koskemaan kohdeyrityksen yhté yksikkd4 ja ainoastaan operatiivisia investoin-
teja. Tutkimuksen tavoitteeseen pyrittiin kahden tutkimuskysymyksen avulla: "Millaisia
haasteita esiintyy toimipaikkatason portfoliojohtamisessa?" ja "Millainen on hyva tapa joh-
taa toimipaikkatason projektiportfoliota?". Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustut-
kimuksena ja tapaustutkimuksen kohteena oli kemianteollisuuden alalla toimivan kansain-
valisen yrityksen yksi yksikko. Tutkimuksen teoriaosuudessa késiteltiin projektien hallintaa
ja portfoliojohtamista. Tapaustutkimuksen osalta tiedonkeruussa hyddynnettiin puolistruk-
turoituja haastatteluja, havainnointia ja lisdksi sekundéaridatana kéytettiin kohdeorganisaa-
tion kirjallisia tietoldhteitd. Tutkimuskysymyksiin vastaukset muodostettiin teoriaosuuden

ja tapaustutkimuksen haastatteluissa esille nousseiden asioiden perusteella.

Portfoliojohtamiselle tyypillisid haasteita ovat niukat resurssit (Cooper at al., 1997a), resurs-
sien kohdentaminen (Engwall & Jerbrant, 2003) ja pienten projektien suuri méérd portfo-
liossa (Cooper et al., 2000). Edelld mainittuja haasteita aiheutuu portfolioille muun muassa
puutteellisen valintaprosessin (Cooper et al., 1997a), padtdosvaiheessa olevan informaation
heikon laadun (Martinsuo, 2014) ja jatkuvien muutosten (Elonen & Artto, 2003) vuoksi.

Muita tunnistettuja haasteita portfoliojohtamisella ovat projektien strategiayhteyden
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puuttuminen (Cooper et al., 1997a), portfolion heikko laatu, portfolion riippuvaisuus sen
kontekstista ja riskien, muutosten sekd epavarmuustekijoiden huomiointi (Martinsuo, 2013).
Tapaustutkimuksen tulokset toimipaikkatason portfoliojohtamisen haasteista olivat hyvin

samankaltaisia yleisiin portfoliojohtamisen haasteisiin vertailtuna.

Tunnistettujen haasteiden avulla muodostettiin toimipaikkatason portfoliojohtamisen kehit-
tdmiseksi kehitystoimenpide-ehdotuksia. Portfoliojohtamiseen liittyvien vastuiden ja roo-
lien selkeys on edellytys toimivalle portfoliojohtamiselle (Beringer et al., 2012). Lisdksi
portfolion hallintavat ja erityisesti valintaprosessi on kriittistd toimivan portfolion yllapité-
miseksi. Portfolion valintaprosessille ominaista on epavarma ja muuttuva tieto, vaihtelevat
mahdollisuudet, useat tavoitteet, strategiset ndkokohdat, projektien keskindiset riippuvuudet,
useat padtoksentekijdt ja useat sijainnit (Cooper et al., 1997a). Useilla organisaatioilla ei ole
selkedd toimintamallia projektien lakkauttamiseen, edistdmiseen tai keskeyttdmiseen liitty-
vien portfoliopditosten tekemiseen (Enoch, 2015). Kédynnissé olevien projektien aktiivinen
hallinta on kriittinen osa portfoliojohtamista (Cooper et al., 1997a), joten organisaatioissa

tulisi olla selkeét toimintamallit investointien valintaan ja portfolion aktiiviseen yllépitoon.

Yhteenvetona todettakoon, ettd toimipaikkatason portfoliojohtaminen on moninainen koko-
naisuus, johon vaikuttavat niin organisaation rakenne ja kulttuuri, mutta myos yksittdisten
projektien ja yksittdisten henkildiden toiminta. Kullekin organisaatiolle soveltuvat kaytdnnot
portfolion johtamiseksi vaihtelevat organisaation ja toiminnan luonteen mukaan. Kriittistd
on varmistaa, ettd portfoliojohtaminen on strukturoitua, portfolion tavoitteet ovat selkeét ja
kaikki osalliset ymmartévit oman roolinsa ja vastuunsa portfoliossa. Onnistuneella portfo-
liojohtamisella voidaan edistdd organisaation toimintaa ja puutteellinen portfoliojohtaminen
vol puolestaan aiheuttaa moninaisia haasteita portfoliotasolta aina yksittdisten projektien

hallintaan saakka.

Soveltuva jatkotutkimusaihe olisi portfoliojohtamisen suorituskyvyn seurantaan soveltuvan
jarjestelmin kartoitus esimerkiksi tutkimuskysymyksen ” Miten investointiportfolion suori-

tuskykyéd voidaan mitata prosessiteollisuudessa? ” avulla.
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Table 2
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Adoption level analysis per stage

PPM elements

Stage 1

Stage 11

Stage 11T

Centralization of
project control

Financial analysis

Risk analysis

Interdependencies

Constraints

Owerall portfolio
analysis

Categorisation,
selection,
accountahility
and
governance

Optimisation

Specialised software

Owerall adoption
level®

Most organisations have an
inventory of projects and
frequently use it, but project
control is largely decentralised

Some financial analysis is
undertaken with special attention
to Payback Period and ROI

Occasionally risks are evaluated.
In most cases the attentions is in
financing/cash flow risks

Some consideration of overlaps
and duplication of project results

Little constraint analysis. The
only exception is the control of
the budget/financial capacity

Very little analysis at the
portfolio level

Occasionally have top
management involved in project
selection. Also some effort is
spent in aligning the project
portfolio to the organisation’s
strategy

Very few processes to optifmise
the portfolio are in place. Some
effort is spent in generating
regular project portfolio
reporting

Not used

1.63

Frequently have a central point
responsible for collecting. analysing
and distributing project information
in a common format

Financial tools are frequently used to
evaluate projects. The most utilised
are ROI, Payback period, NPV and
IRR

All aspects of risks are to some extent
considered. Most of the focus is in the
complexity of the project and
technology risk

Cross-project dependencies and
implementation bottlenecks are
frequently considered

Frequently evaluate budget/financial
capacity and competition for scarce
resources. Other constrainis, such as,
stall capabilities to implement
projects are occasionally evaluated

More concern about portfolio
analysis. The portfolio financial
analysis is frequently managed and
risk vs. reward evaluation is
occasionally undertaken

More atiention is devoted to the
project portfolio alignment to
strategy and IT structure. Also, there
is frequent involvement of top
management in the project selection
process

Frequently have regular project
portfolio reporting and annually, or
more frequently, the overall project
portfolio is prioritised

Occasionally use specialised software
to manage the project portfolio

259

Almost always have a central point
o control projects, which is
extensively used

The financial analysis is always
done. Several tools are frequently
used

An extensive risk analysis is
performed. Attention is devoted to
project complexity, technological
risks, team experience and cash
flow risks

Interdependencies are frequently
managed. Significant attention
given to cross-project dependencies

Budget/financial capacity
constraints are always evaluated.
Other aspects such as stafl
capabilities and competition for
scarce resources are frequently
managed

Almost always the portfolio is
evaluated in terms of overall risk
and financial value. Frequently
portfolio diversification is
considerad

Significant alignment of the
portfolio to the organisation’s
strategy. Systematic review of
projects at specific stages. Top
management frequently involved in
the project selection process and
business leaders are accountable
for project results

In general, processes 1o optimise
the portfolio are frequently
applied. Project outcomes are
always compared with the original
targets and project benefits are
frequently centrally tracked

Use s more frequent than in the
Stage 11, but it is still occasionally
emploved

352

* Overall adoption level is calculated as the average response level whereby the seale is: 1, do not use; 2, use occasionally: 3, frequently use: 4, always

use.
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Hei

Opiskelen Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa tuotantotaloutta ja olen parhaillaan tekeméassé lopputyéta aiheesta
portfoliojohtamisen kehittaminen.

Tyon tavoitteena on investointiportfolion johtamisen kehittaminen toimipaikkatasolla, ja tapaustutkimuksen osalta
kohdeorganisaationa toimii Yara Siilinjarven tehtaiden puoli. Tydssa keskitytaan operatiivisten investointien (OCQO/SHE)
hallintaan ja priorisointiin. Nykytilan, mahdollisten haasteiden seké kehityskohteiden kartoittamiseksi olisi tarve haastatella
investointiportfolioiden kanssa tydskentelevia henkildita toimpaikalta.

Haastattelut voidaan pitaa kasvotusten tai Teamsin vélitykselld. Mikéli mahdollista, nauhoittaisin haastattelut, jotta voin
haastattelutilanteessa itsekin keskittyé keskusteluun muistiinpanojen kirjoittamisen sijaan. Tallgin voisin jalkikateen ajan
kanssa litteroida haastattelun, ja nauhoitteet toki havittaisin kun tyd valmistuu niilta osin.

Tarvittaessa voit myos ehdottaa uutta aikaa haastattelulle. Kiitos jo etukateen ajastasil

Ystavallisin terveisin,

Pihla Tuupanen
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Haastattelurunko

1. Rooli ja vastuut organisaatiossa

a.
b.
C.

Rooli organisaatiossa
Tyovuodet Yaralla ja nykyisessé tehtdvassi
Rooli ja vastuut portfolion hallintaan/investointien johtamiseen liittyen

2. Portfoliojohtaminen organisaatiossa

a.

b.
C.
d

Portfoliojohtaminen & projektitoiminta yleisesti

Portfoliorakenne, portfoliot seki roolit ja vastuut (PSM-toimisto, omistajat)
Jérjestelmadt portfolionhallintaan

Portfolion hallinnan ohjeistus

3. Portfolion valintaprosessi ja paatoksenteko

a.

o0 o

Investointiechdotuksien syntyperd

Investointien luokittelu

Portfoliovalinnat, investointipddtokseen vaikuttavat tekijét
Informaation laatu/saatavuus

Riskien arviointi, metodit

4. Portfolion hallinta

a. Kaytidnnot portfolion hallintaan (seuranta, ylldpito, paattiminen)
b. Kéynnistettyjen tai investointipddtoksen saaneiden investointien uudelleen
arviointi
5. Haasteet
a. Tunnistettuja haasteita portfoliotoiminnassa tai investointien hallinnassa toi-

mipaikkatasolla

6. Kehityskohteet ja -ehdotukset

a.

b.

Tarkeimmat kehityskohteet ja -ehdotukset
Muuta



