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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 sekä henkilöresurssit, ja harvoin resurssit 
riittävät kaikkien ehdolla olevien projektin toteuttamiseen (Artto & Dietrich, 2007). Tämän 
vuoksi portfoliojohtaminen on kriittinen johtamistehtävä, jonka tarkoituksena on muun mu-
assa käytössä olevien resurssien oikeanlainen kohdistaminen (Cooper et al.,1997a). Puut-
teellinen portfoliojohtaminen voi johtaa tehottomaan resurssien käyttöön (Petro & Gardiner, 
2015), resurssien kuormittumiseen (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1999), saavuttamatto-
miin tavoitteisiin (Payne, 1995) ja tavoitteiden kanssa ristiriitaisiin, epätasapainoisiin port-
folioihin (Petro ja Gardiner, 2015). 
 
Tapaustutkimuksen kohteena on kemianteollisuuden alalla toimivan yrityksen yksikkö, 
jossa toteutetaan vuosittain noin 100 erillistä investointiprojektia ja investointimäärät ovat 
20–30 miljoonaa euroa vuosittain. Yrityksen emoyhtiöltä on ohjeita, ja jopa selkeitä vaateita 
yksittäisten projektien suunnitteluun, toteutukseen sekä strategisten investointien hallintaan, 
mutta toimipaikkatason enimmäkseen operatiivisia investointeja sisältävien projektiportfo-
lioiden johtamiseksi ei kuitenkaan ole selkeää kuvattua toimintatapaa. Portfoliojohtamista 
toteutetaan portfolioiden omistajien toimesta vaihtelevasti.  Tapaustutkimuksen kohteena 
oleva yksikkö koostuu useista toiminnoista, ja siten myös investointiportfolio koostuu 
useista alaportfolioista. Yksikön portfoliokokonaisuuden hallinta ei ole suoraviivaista ala-
portfolioiden lukumäärän vuoksi, sillä yksikön sisällä samoista resursseista kilpailee useiden 
investointien lisäksi useampi erillinen toiminto. 
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Yksittäisten projektien johtamiseen liittyvät valinnat ovat usein operatiivisia, mutta projek-
tiportfolioon liittyvät päätökset puolestaan ovat strategisia (Artto & Dietrich, 2007). Projek-
tiportfolion johtaminen on siis merkittävässä roolissa organisaation strategian onnistuneen 
toteutumisen kannalta. Tässä tutkimuksessa keskitytään portfoliojohtamisen kehittämiseen 
toimipaikkatasolla ja tunnistamaan tekijät, joiden avulla projektiportfolion hallinta olisi toi-
mipaikkatasolla mahdollisimman tehokasta. Vaikka toimipaikkatasolla toteutettavat inves-
toinnit ovat luokittelultaan usein operatiivisia, eivätkä itsessään sisällä yleensä yhtä suurta 
riskiä kuin strategiset investoinnit, on myös operatiivisten investointien ohjaus ja valinta 
tehtävä huolellisesti.   
1.2  Työn rajaus ja tavoitteet  
Tämän tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, kuinka toimipaikkatason projektiportfoliojoh-
tamista voidaan kehittää. Projektiportfoliojohtamisen kehittämiseksi tutustuttiin portfo-
liojohtamisen teoriaan ja haasteisiin kirjallisuudessa ja lisäksi kartoitettiin tapaustutkimuk-
sen kohdeorganisaation haasteet portfoliojohtamiseen liittyen. Kohdeorganisaation kohtaa-
mien haasteiden tunnistamisessa ja kehitystoimien määrittelemisessä hyödynnettiin aiheesta 
tehtyjen tutkimusten lisäksi kohdeorganisaation näkemyksiä ja tarpeita. 
 
Tutkimuksen kohdeyrityksenä on lannoitteita, teollisuuskemikaaleja sekä ympäristönsuoje-
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 yksikköä. 
Lisäksi tapaustutkimus on rajattu koskemaan ainoastaan operatiivisia investointeja, eli toi-
minnan jatkumiseen, turvallisuuteen, terveyteen ja ympäristöön liittyvien projektien portfo-
liota. Kohdeyrityksestä näistä käytetään nimitystä OCOSHE-investoinnit (Operational con-
tinuity, Safety, Healthy & Environment).  
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Tutkimuksen tavoitteeseen pyritään kahden tutkimuskysymyksen avulla:  
 
1. Millaisia haasteita esiintyy toimipaikkatason portfoliojohtamisessa? 
2. Millainen on hyvä tapa johtaa toimipaikkatason projektiportfoliota?  
 
Tutkimuskysymysten avulla pyritään kartoittamaan tarkemmin yleisiä portfoliojohtamisen 
haasteita, kohdeorganisaation kohtaamia haasteita sekä määrittelemään kehitystoimenpiteet 
toimipaikkatason projektiportfoliojohtamisen kehittämiseksi.  
1.3  Tutkimusmenetelmä   
Tutkimuksessa käytettyjen menetelmällisten valintojen kokonaisuudesta käytetään nimi-
tystä tutkimusstrategia. Tutkimusmenetelmä eli metodi on puolestaan tutkimusstrategian 
alakäsite (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara, 2007), joka koostuu käytännöistä, operaatioista ja 
säännöistä, joiden avulla tutkija tuottaa, muokkaa ja tulkitsee havaintoja sekä arvioi niiden 
merkitystä (Alasuutari, 2007).  
 
Tutkimusmenetelmät jaotellaan tyypillisesti kahteen; kvantitatiiviseen eli määrälliseen ja 
kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen. (Hirsjärvi et al., 2007). Alasuutarin (2007) 
mukaan tutkimuskenttää ei voida suoraan jakaa kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen menetel-
mään, vaan näitä on pikemminkin tarkasteltava kahtena erilaisena ideaalimallina tutkimuk-
sen tekemiselle, ja tapoja sovelletaankin myös samoissa tutkimuksissa toisiaan täydentävinä. 
Myös Eskola et al. (1998) huomauttavat, ettei kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetel-
mien kahtia jakoa kannata tehdä varsinkaan keskusteluissa tutkimusten hyvyydestä tai huo-
noudesta. Tärkeintä on, että tutkimusta tehdään kyseiseen ongelmaan soveltuvilla menetel-
millä (Eskola et al., 1998). Nämä kaksi edellä mainittua tutkimuksen suuntausta on pyritty 
kuitenkin erottelemaan toisistaan tutkimuskäytänteiden ja periaatteellisten seikkojen avulla 
(Hirsjärvi et al., 2007). Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeistä on johtopäätökset aiem-
mista tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesien esitys, havaintoaineiston numeerinen 
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mittaaminen, perusjoukon ja otoksen määrittely, aineiston muovaus tilastollisesti käsiteltä-
vään muotoon sekä tilastolliseen analyysiin perustuvat päätelmät. (Hirsjärvi et al., 2007). 
 
Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan erilaisten tutkimuskäytäntöjen joukkiota (Metsä-
muuronen, 2001). Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankin-
taa ja aineiston koonti tehdään todellisissa ja luonnollisissa tilanteissa. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa suositaan ihmisiä tiedonkeruun lähteenä ja aineistoa pyritään tarkastelemaan 
monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. (Hirsjärvi et al., 2007.) Kvalitatiivinen eli laadullinen 
tutkimus on siis tyypiltään empiiristä ja laadulliselle tutkimukselle on ominaista tarkastella 
havaintoaineistoa ja argumentoida empiirisen analyysin tavalla. Menetelmät aineiston ke-
räämiseen ja analysointiin korostuvat empiirisessä analyysissä ja sen vuoksi nämä menetel-
mät on laadullisessa tutkimuksessa kuvattu tarkkaan. (Tuomi & Sarajärvi, 2009.) 
 
Ominaista kvalitatiivisella tutkimuksella on myös tutkimussuunnitelman jalostuminen tutki-
muksen edetessä (Eskola & Suoranta, 1998.; Hirsjärvi et al., 2007) sekä tapauksien käsittely 
ja tulkinta ainutlaatuisina. (Hirsjärvi et al., 2007).  Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu käy-
tettäväksi, mikäli tutkitaan tietyissä tapahtumissa mukana olleiden yksittäisten toimijoiden 
merkitystä tai tapahtumien yksityiskohtaisia rakenteita. Kyseinen tutkimusote soveltuu käy-
tettäväksi myös silloin, kun halutaan tutkia ei kokeeksi järjesteltäviä luonnollisia tilanteita, 
tai tietoa halutaan tiettyihin tapauksiin liittyvistä syyseurausyhteistä. (Metsämuuronen, 
2001.) 
 
Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnan tyypillisimpiä strategioita ovat tapaustutki-
mus, toimintatutkimus, etnografia, fenomenografia, ja Grounded Theory. Tapaustutkimus 
on empiiristä tutkimusta, jossa tutkitaan toiminnassa olevaa tapahtumaa. Tapaus voi olla 
esimerkiksi yksilö, ryhmä, koulu, asiakas, osasto tai esimerkiksi asiakasryhmä. Etnografinen 
tutkimus puolestaan on ihmisistä kirjoittamista ja sen tarkoituksena on osallistuvan havain-
noinnin avulla ymmärtää ja kuvata tutkittavaa ryhmää tai yhteisöä. Fenomenografialla tut-
kitaan tyypillisesti ihmisten käsityksiä asioista, ja maailman ilmenemistä tai rakentumista 
ihmisten tietoisuudessa. Grounded Theory tarkoittaa aineistopohjaista tutkimusta, jossa väit-
tämät muotoillaan aineiston perusteella. (Metsämuuronen, 2001.) 
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Tyypillisiä aineiston keruumenetelmiä kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat kyselyt, haastat-
telut, havainnointi sekä dokumenttien käyttö, ja näitä menetelmiä voidaan käyttää myös yh-
dessä. Kyselyn merkittävimpiä etuja on se, että sen avulla voidaan kerätä laaja tutkimusai-
neisto, mutta heikkoutena voi olla esimerkiksi epävarmuus vastauksien laadusta (väärinym-
märrykset, rehellisyys) ja hankaluus saada vastauksia. Haastattelujen avulla voidaan puoles-
taan saada erilaista tietoa, sillä haastattelutilanteessa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa. 
Haastattelun etuja ovat myös joustavuus tiedonkeruutilanteessa ja näin ollen esimerkiksi 
väärinkäsityksiltä voidaan välttyä. Toisaalta taas haastattelujen heikkouksia ovat tilanteiden 
monitulkintaisuus ja aineiston laatuun voi vaikuttaa haastateltavan kokemus luottamuksesta 
ja taipumus antaa sosiaalisesti hyväksyttyjä vastauksia. (Hirsjärvi et al., 2007.) 
 
Tiedonkeruumenetelmänä haastattelujakin on erityyppisiä; strukturoituja, puolistrukturoi-
tuja (teemahaastattelu) sekä avoimia haastatteluja. Strukturoiduissa haastatteluissa kysymys-
ten muoto ja järjestys on ennalta täysin määrätty ja avoin haastattelu puolestaan voi muistut-
taa jopa keskustelua. Teemahaastattelut ovat tarkasti strukturoitujen ja avoimien haastatte-
lujen välimuoto. Teemahaastatteluissa tyypillistä on, että aihepiirit ovat tiedossa, mutta ky-
symyksillä ei ole välttämättä tarkkaa muotoa ja järjestystä. (Hirsjärvi et al., 2007.) 
 
Tämän tutkimuksen toteuttamiseksi valittiin käytettäväksi kvalitatiivisia tutkimusmenetel-
miä ja tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksen etuja ovat muun mu-
assa toiminnallinen lähtökohta ja se, että tuloksia voidaan monesti soveltaa käytännössä. 
Tapaustutkimus tarjoaa pohjan yleistämiselle ja sallii sen (Metsämuuronen, 2001). Aineiston 
keruu tapaustutkimusta varten toteutettiin tutustumalla kohdeorganisaatiosta löytyviin do-
kumentteihin, havainnoimalla sekä puolistrukturoiduilla haastatteluilla eli teemahaastatte-
luilla. Haastattelumuodoksi valittiin teemahaastattelu, sillä kysymyksen asettelulla ei halut-
tua liian tarkasti rajata keskustelua, jotta ei jätetä huomiotta haastateltavien näkökulmia.   
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1.4  Tutkimuksen rakenne  
Tutkimusraportti koostuu 7 luvusta ja lisäksi tutkimusraportin loppuun on koottu lähdeluet-
telo ja tutkimuksen liitteet. Tutkimuksen rakenne kuvattu kuvassa 1.   
 
Kuva 1. Tutkimuksen rakenne.  
 
Tutkimusraportin ensimmäisessä luvussa, johdanto, määritellään tutkimuksen tausta, tavoit-
teet, rajaukset, sekä esitellään tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenne. Luvut 2 ja 3 
sisältävät työn teoriaosuuden, jossa käsitellään portfoliojohtamista ja siihen liittyviä käsit-
teitä. Luvussa 4 esitellään tapaustutkimuksen toteuttaminen ja luvussa 5 tutkimuksen tulok-
set. Luvussa 6 kerrotaan johtopäätöksistä ja luvussa 7 on esitetty vielä yhteenveto työstä.    
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2  Projektien hallinta 
2.1  Projektit 
Yhdysvaltalainen Project Management Institute (PMI, 2004) määrittelee projektin olevan 
tilapäinen pyrkimys luoda yksilöllinen tuote, palvelu tai muu lopputulos. Pelinin (1990) mu-
kaan ”projekti on se työ, joka tehdään määritellyn kertaluontoisen tuloksen aikaansaa-
miseksi.” Projektit ovat väliaikaisia ja niillä on aina alku ja loppu. Projekti voi päättyä use-
alla eri tavalla ja tyypillisesti projekti päättyy, kun asetettu tavoite on saavutettu, tavoitteen 
saavuttaminen on tullut tarpeettomaksi, tai on todettu, ettei tavoitteen saavuttaminen ole 
mahdollista. (PMI, 2004.) Projektit voivat olla itsenäisiä, osa ohjelmaa (program) tai osa 
portfoliota (PMI, 2021).  
 
Projektien avulla organisoidaan toimintaa, jota ei voida normaalin operatiivisen toiminnan 
puitteissa toteuttaa. Projekteja hyödynnetään monesti organisaation strategisen suunnitel-
man toteuttamiseen. Operatiivinen työskentely ja projektityöskentely ovat keskenään jok-
seenkin samankaltaista toimintaa. Sekä operatiivinen työskentely, että projektityöskentely 
on ihmisten suorittamaa, resurssien rajoittamaa, suunniteltua ja kontrolloitua työtä. Suurin 
ero projektityöskentelyn ja operatiivisen työskentelyn välillä on kuitenkin operatiivisen 
työskentelyn jatkuva, toistuva luonne. Projektit puolestaan ovat väliaikaisia ja yksilöllisiä. 
Vaikka projekteissa toistuvat samankaltaiset elementit, kaikki projekti ovat kuitenkin perus-
tavanlaatuiselta luonteeltaan yksiköllisiä. (PMI, 2004.) 
 
Tässä työssä projektilla tarkoitetaan nimenomaan investointiprojektia. Investointien hallin-
nan ja ohjauksen kannalta olennaista on investointien ryhmittely, ja merkittävin jako tehdään 
strategisten ja operatiivisten investointien välille (Kasanen, Virtanen, Laine ja Matinpalo, 
1993). Yleisellä tasolla investoinnit luokitellaan reaali-investointeihin ja rahoitusinvestoin-
teihin. Rahoitusinvestoinnit ovat oman tai vieraan pääoman sijoittamista liiketoimintaan ja 
reaali-investoinnit puolestaan rahan sitomista menoina tuotannontekijöihin. Strategiset ja 
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operatiiviset investoinnit kuuluvat reaali-investointeihin. (Puolamäki & Ruusunen, 2009.) 
Investointien luokittelu esitetty kuvassa 2.  
 
 
Kuva 2. Investointien luokittelua.  
 
Strategiset investoinnit ovat merkittäviä investointeja, joihin liittyvät suuret riskit ja joilla on 
merkittävä pitkäkestoinen vaikutus yrityksen suoriutumiseen. Strategiset investoinnit ovat 
ylimmän tason päätösvallan alla olevia, merkittäviä investointeja kuten yritysostot, fuusiot, 
uusien laitosten rakennus ja huomattavat tuotantokapasiteetin nostot (Alkaraan & Northcott, 
2005) sekä muut, uusia toimintaedellytyksiä luovat ja nykyisten toimintojen rajoja rikkovat 
investoinnit (Kasanen et al., 1993). 
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Taulukko 1. Strategisten ja operatiivisten investointien ominaispiirteitä Kasanen et al., 1993 
mukaillen. 
 
 
Operatiiviset investoinnit sisältävät toiminnan ylläpitämiseen, kehittämiseen ja tehostami-
seen tarkoitetut investoinnit. Vaikka investoinnit luokitellaan strategisiin ja operatiivisiin, 
on myös 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 ylläpitää tai parantaa käyt-
tövarmuutta tai käytettävyyttä, eli käytännössä tarkoituksena on ylläpitää liiketoimintaa. Li-
säksi ympäristön- tai työsuojeluun liittyvät investoinnit, sekä esimerkiksi jatkuvan paranta-
misen periaatteen mukaan tehnyt parannusinvestoinnit luokitellaan operatiivisiin investoin-
teihin. (Puolamäki & Ruusunen, 2009.) Tähän kategoriaan kuuluvat myös välttämättömät 
lakiin, asetuksiin ja viranomaismääräyksiin liittyvät investoinnit ns. välttämättömyysinves-
toinnit (Alkaraan & Nortfcott, 2005).  Kasanen et al. (1993) mukaan kytkeytyminen nykyi-
sen toiminnan ylläpitoon, ennakoitavat taloudelliset seuraukset sekä hallittavissa olevat in-
vestoinnin riskit ovat operatiivisten investointien ominaispiirteitä. Taulukkoon 1 on koottu 
strategisten ja operatiivisten investointien ominaispiirteitä.  
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Tässä tutkimuksessa keskitytään pääasiassa operatiivisiin investointeihin, mutta portfo-
liojohtamisen teoriaa on käsitelty yleisellä portfolion hallinnan tasolla.  
 
2.2  Projektijohtaminen ja projektien hallinta 
Projektijohtamisella (Project management) tarkoitetaan projektien vaatimusten täyttä-
miseksi hyödynnettävien tietojen, taitojen, työkalujen ja tekniikoiden soveltamista. Projek-
tinhallintaa toteutetaan soveltamalla erilaisia projektinhallinnan prosesseja, joihin lukeutu-
vat aloitus, suunnittelu, toteutus, seuranta, valvonta, ja päättäminen. (PMI, 2013.) Käytän-
nönläheisesti projektijohtamisen voidaan määritellä olevan sitä, mitä projektipäälliköltä vaa-
ditaan projektin läpivientiin aikataulussa, budjetin mukaisesti ja suunnitellussa laajuudessa 
(Morris & Pinto, 2004).  
 
Projektijohtamiseen liittyy PMI:n (2013) mukaan muun muassa vaatimusten tunnistaminen 
sekä selkeiden ja saavutettavissa olevien tavoitteiden asettaminen.  Lisäksi on tehtävä tasa-
painottamista laadun, tavoitteiden, ajan ja kustannusten suhteen (PMI, 2004). Projektijohta-
misen yhteydessä usein käytetty termi on ”rautakolmio” tai ”projektikolmio” (triple 
constraint, iron triangle). Projektikolmiolla tarkoitetaan projektinhallinnan kannalta kriittisiä 
rajoitteita, joita ovat aika, kustannukset ja laajuus. Näiden kolmen tekijän tasapainottaminen 
vaikuttaa projektin laatuun. (PMI. 2004.) Projektien tuloksiin liitettävät tyypilliset tavoitteet 
ja rajaukset ovat myös Pelinin (1990) mukaan tulosten tekniset (laajuus), laadulliset, aika-
taululliset- ja resurssirajaukset, eli rahaa, henkilöitä ja koneita koskevat rajaukset. Kuvassa 
3 on esitetty projektien rajausten ja ulottuvuuksien (aikataulu, raha, ja laatu/tulos) välisiä 
tyypillisiä riippuvaisuuksia.  
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Kuva 3. Projektien ulottuvuuksien tyypilliset riippuvaisuudet, mukaillen Pelin, 1990. 
 
Ulottuvuuksien (laatu, aika, resurssit ja laajuus) samanaikainen hallinta on haasteellista, sillä 
esimerkiksi projektin laajuuden kasvaessa tarvitaan yleensä myös enemmän aikaa, tai muita 
resursseja. Mikäli aikataulua puolestaan lyhennetään, joudutaan todennäköisesti tinkimään 
laadusta. Yleensä kahden ulottuvuuden suhteen pystytään kuitenkin hyviin tuloksiin. Jos ra-
haa ja resursseja riittää, voidaan saada aikaan huippulaatua, mikäli aikataulusta ei tarvitse 
välittää. (Pelin, 1990.)  
 
Onnistunut projektijohtaminen voi edistää yksittäisten projektien onnistumista, mutta pro-
jektijohtamisen epäonnistuminen ei kuitenkaan tarkoita sitä, ettei yksittäinen projekti voisi 
onnistua (Ika, 2009). Projektijohtamisen avulla voidaan kuitenkin lisätä yksittäisten projek-
tien onnistumisen edellytyksiä. Hyväksi todettuja käytäntöjä ja tapoja ei tule soveltaa yhte-
näisesti kaikkiin hankkeisiin, vaan projektitiimin vastuulla on tapauskohtaisesti määritellä 
projektinhallintaan soveltuvat keinot. (PMI, 2014.) Ihmiset ovatkin ehdottoman tärkeässä 
asemassa tehokkaassa projektinhallinnassa; ilman ihmisiä 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 ympä-
ristö sekä projektien sidosryhmät. Projektien hallinnassa ei keskitytä pelkästään prosesseihin 
ja käytäntöihin projektien toteuttamiseksi aikataulussa, budjetissa ja laajuudessa, vaan sii-
hen, miten projekteja toteutetaan sidosryhmien hyötymiseksi, ja siihen, miten projekteja yli-
päätään johdetaan. (Morris ja Pinto, 2004.) 
 
  
Kuva 4. Useiden projektien hallinta mukaillen Frey, 2014. 
 
Projektijohtaminen ja projektien hallinta ovat edelleen osa laajempaa kokonaisuutta, johon 
kuuluvat ohjelmanhallinta ja -johtaminen sekä portfolionhallinta. Usein strateginen suunni-
telma, portfoliot, ohjelmat, projektit ja alaprojektit muodostavat keskenään hierarkian, jossa 
useista toisiinsa liittyvistä projekteista koostuvat ohjelmat edistävät strategisen tavoitetilan 
saavuttamista. Kuvassa 4 on esitetty projektien hallintaan ja portfoliojohtamiseen liittyvät 
käsitteet ja niiden välisiä yhteyksiä. Tässä työssä keskitytään portfoliojohtamiseen, joka liit-
tyy vahvasti projektijohtamiseen, ohjelmajohtamiseen ja myös yksittäisten projektien hallin-
taan.  
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3  Portfoliojohtaminen 
3.1  Portfolio  
PMI:n (2021) määritelmän mukaan portfoliolla tarkoitetaan projektien, ohjelmien, portfoli-
oiden ja toimintojen ryhmää, jota johdetaan yhtenäisesti organisaation strategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Toisen samankaltaisen määritelmän mukaan projektiportfolio on 
ryhmä projekteja, jotka toteutetaan saman organisaation johtamana, ja jotka kilpailevat sa-
moista resursseista (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Martinsuo & Lehtonen, 2007).  
 
Turner ja Müller (2003) määrittelevät portfolion väliaikaiseksi tai vakituiseksi organisaa-
tioksi, jossa joukkoa projekteja johdetaan yhdessä rajapintojen koordinoimiseksi, resurssien 
priorisoimiseksi ja epävarmuustekijöiden minimoimiseksi. Myös Martinsuon ja Geraldin 
(2020) mukaan portfolioita perustetaan nimenomaan strategian toteuttamiseksi ja uudista-
miseksi, sekä projektien ja hankkeiden koordinoimiseksi. Projektiportfoliosta käytetään suo-
meksi myös nimitystä projektisalkku. Tässä työssä projektisalkusta, eli projektiportfoliosta, 
jossa hallintaan investointeja, käytetään nimitystä portfolio. 
 
Saman organisaation sisällä toteutettavat projektit kilpailevat niukoista resursseista sekä 
ajan, rahan että henkilöresurssien suhteen. Tyypillisesti organisaatioilla ei ole riittävästi re-
surssia kaikkien ehdolla olevien hankkeiden toteuttamiseen, vaikka projektit täyttäisivätkin 
prioriteetiltaan tai potentiaaliltaan kaikki organisaation asettamat kriteerit. (Archer & 
Ghasemzadeh, 1999.) Frey (2013) on kerännyt listan portfoliolle ominaisista tekijöistä: 
 
• Portfolio koostuu ryhmästä projekteja ja/tai ohjelmia  
• Projektit portfolioon valitaan joukosta ehdolla olevia projekteja 
• Projektit ovat saman organisaation sponsoroimia tai hallitsemia 
• Projektit kilpailevat keskenään samoista niukoista resursseista  
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• Projektit voivat olla toisistaan riippumattomia (pois sulkien samojen resurssien 
käyttö) (Frey, 2013).  
 
Portfolio voi siis sisältää sisällöltään ja tavoitteiltaan täysin toisistaan riippumattomia pro-
jekteja. Projektit kuitenkin jakavat samat resurssit, jonka vuoksi projektien eteneminen tai 
onnistuminen voi kuitenkin välillisesti riippua muista projekteista.  Taulukossa 2 on esitetty 
keskeisiä eroavaisuuksia projektien, ohjelmien ja portfolioiden välillä.  
 
Taulukko 2. Projektien, ohjelmien ja portfolioiden välisiä eroavaisuuksia, mukaillen PMI, 
2014. 
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3.2  Portfoliojohtamisen määritelmä 
Portfoliojohtaminen juontaa juurensa Harry Markowitzin rahoitukseen liittyvään 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 sillä ollut vaikutusta myös projekti-
portfolioiden johtamiseen. (Frey, 2013.) Portfoliojohtamista on pitkään hyödynnetty erityi-
sesti tuotekehitysprosessien hallinnassa (Cooper et al. 1997b), mutta yritykset ovat omaksu-
neet portfoliojohtamisen viitekehyksiä laajemmin myös erityyppisten projektikokonaisuuk-
sien hallinnassa ja osana johtamiskäytäntöjä (Martinsuo, 2013).  
 
PMI:n (2004) määritelmän mukaan portfoliojohtaminen on keskitettyä yhden tai useamman 
portfolion hallintaa, jonka tavoitteena on saavuttaa tietyt strategiset tavoitteet projektien ja 
ohjelmien tunnistamisen, priorisoinnin, hallinnan ja ohjauksen avulla. Meskendahl (2010) 
puolestaan määrittelee portfoliojohtamisen olevan yhtenä kokonaisuutena käsiteltävän pro-
jektien joukon yhtäaikaista hallintaa. Martinsuo ja Lehtonen (2007) kuvaavat portfoliojoh-
tamisen dynaamisena päätöksentekoprosessina, jonka aikana aktiivisessa tilassa olevien pro-
jektien listaa tarkistetaan ja päivitetään jatkuvasti. Portfoliojohtaminen on kehittynyt pitkälti 
seuraavien elementtien ympärille;  
 
• tarjoamaan keskitetyn näkymän organisaation kaikista projekteista 
• mahdollistamaan taloudelliset- ja riskianalyysit projekteista 
• projektien keskinäisten 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 johtamistehtäväksi, jonka tar-
koituksena on resurssien oikeanlainen kohdistaminen. Portfoliojohtaminen on dynaaminen 
päätöksentekoprosessi, jonka aikana toteuttavia hankkeita päivitetään ja tarkistetaan jatku-
vasti. Olennaista portfoliojohtamisessa on myös käynnissä olevien projektien aktiivinen hal-
linta. Tarpeen mukaan käynnissä olevien projektien toteuttamista nopeutetaan, projektit voi-
daan päättää tai projektit voidaan uudelleen priorisoida. Lisäksi prosessin aikana tehdään 
resurssien uudelleen allokointia kohdentamalla resurssia aktiivisiin projekteihin. Prosessiin 
sisältyy myös uusien projektien ja hankkeiden arviointi sekä niiden valinta ja priorisointi eli 
portfolion valintaprosessi. (Cooper et al., 1997a.) Portfolion valintaprosessista käytetään 
myös termejä portfolion rakentaminen tai portfoliopäätös, joilla viitataan portfolion hallin-
taan liittyviin päätöksiin. Portfoliojohtaminen on siis toimintaa, jonka avulla aktiivisesti py-
ritään hallitsemaan ja muovaamaan portfoliota organisaation strategisia tavoitteita tuke-
vaksi. 
 
Portfoliojohtamiseen liittyviä keskeisimpiä johtamistehtäviä ovat siis portfolion rakentami-
nen, resurssien hallinta ja portfolion ohjaus (Jonas, Kock & Gemünden, 2013). Portfolion 
rakentamiseen sisältyy portfolion tavoitteiden asettamista asetettujen strategisten tavoittei-
den mukaisesti, projektiehdotusten arviointia ja projektien valintaa. Näitä toimenpiteitä tulisi 
suorittaa toistuvin väliajoin, ja yleensä niitä toteutetaan organisaation strategisten suunnitte-
lusyklien mukaisesti. Resurssien hallintaan sisältyy resurssitarpeen arviointi ja aktiivinen 
resurssien uudelleen allokointi, tavoitteena tehokas resurssien käyttö koko portfolion kan-
nalta. Portfolion ohjaukseen kuuluvat kaikki salkun jatkuvaan koordinointiin liittyvät tehtä-
vät, kuten nykyisen portfolion yhteys strategiaan, resurssien hyödyntäminen, projektien vä-
listen riippuvuuksien hallinta ja vanhentuneiden projektien keskeytys. Portfolion ohjauksella 
pyritään parantamaan yrityksen sopeutumiskykyä ja joustavuutta sisäisiin tai ulkoisiin port-
folion muutoksiin liittyen. (Jonas et al., 2013.) 
3.3  Portfoliojohtamisen tavoitteet  
Portfoliojohtamisen keskeisenä tavoitteena on portfolion arvon maksimointi (Cooper, Edgett 
& Kleinschmidt, 1997a; PMI, 2004). Portfolion arvon maksimointiin pyritään portfolioon 
valittavien projektien ja ohjelmien huolellisella arvioinnilla, jotta voidaan oikea-aikaisesti 
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pois sulkea kaikki strategiaan liittymättömät hankkeet (PMI, 2004). Portfoliojohtamisen 
muita tavoitteita ovat Cooper et al. (1997a) mukaan tasapainoisen ja oikeanlaisista projek-
teista koostuvan portfolion luonti sekä portfolion strategianmukaisuuden varmistaminen.  
Jonas et al. (2013) mukailevat Cooper et al. (1997a) portfoliojohtamisen tavoitteita, mutta 
ovat jakaneet portfolion arvon maksimoinnin vielä kahteen osa-alueeseen; keskimääräiseen 
projektien menestykseen tavoitteisiin nähden ja synergiaetujen hyödyntämiseen. Reyck et 
al. (2005) ovat listanneet portfoliojohtamisen tavoitteiksi lisäksi tavoitteiden ja päämäärien 
asettamisen, valintaprosessiin liittyvien päätösten tekemisen, suorituskyvyn seurannan ja 
varmuuden luonnin tavoitteiden saavuttamiseksi. Portfoliojohtamisen tavoitteita eri lähteistä 
koottuna;   
 
• Varmistaa portfolion yhteys strategiaan (Cooper et al., 1997a) 
• Portfolion arvon maksimointi (Cooper et al. 1997a; PMI, 2004) 
• Keskimääräinen portfolion menestys suhteessa tavoitteisiin (Jonas et al., 2013) 
• Synergiaetujen hyödyntäminen (Jonas et al., 2013) 
• Tasapainoisen portfolion luonti ja ylläpito (Cooper et al., 1997a) 
• Resurssien oikeanlainen kohdentaminen (Cooper et al., 1997a) 
• Tavoitteiden ja päämäärien asettaminen (Reyck et al., 2005) 
• Kompromissien ymmärtäminen, hyväksyntä 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 käyte-
tään apuna erilaisia numeerisia menetelmiä 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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pyritään maksimoimaan portfolion arvo suhteessa budjettirajoitteisiin. Odotettuun kaupalli-
seen arvoon voidaan laskea mukaan esimerkiksi tuotto-odotukset, teknisten ja kaupallisten 
tavoitteiden onnistumisen todennäköisyys ja kustannukset. Tuottavuusindeksi puolestaan 
suhteuttaa odotetun tuoton tai arvon projektista aiheutuviin kuluihin. (Cooper et al., 1997a.) 
 
Jonas et al. (2013) käyttävät portfolion arvon mittarina keskimääräistä portfolion menestystä 
ja synergiaetujen hyödyntämistä. Koordinoimalla projekteja yhteistyössä luodaan arvoa, jota 
ei pystytä saavuttamaan yksittäisiä hankkeita irrallaan koordinoidessa. Käytännössä näitä 
synergiaetuja voivat olla hyödyt, joita saavutetaan, kun havaitaan esimerkiksi riippuvaisuuk-
sia projektien välillä. Haasteita tähän voi kuitenkin aiheuttaa projektien läpinäkymättömyys. 
(Jonas et al., 2013.) Synergiaetujen merkitystä strategian kannalta on korostettu myös Kap-
lanin ja Nortonin (2006) toimesta. 
 
Myös portfolion hallintaprosessin laatu vaikuttaa positiivisesti portfolion menestykseen. 
Kun on käytettävissä laadukasta informaatiota, valitsevat johtajat todennäköisesti oikeat pro-
jektit, ja tunnistavat esimerkiksi portfolion epätasapainon aikaisemmin. Mitä paremmin 
konkreettiset resurssivaateet kullekin projektille ymmärretään ja resurssit kohdennetaan 
portfoliotasolla, sitä parempi mahdollisuus yksittäisillä projekteilla on onnistua. (Jonas et 
al., 2013.) 
 
3.4  Portfolion hallinta   
Portfolioprosessia johtamalla voidaan varmistaa, että projekteilla saavutetaan halutut pää-
määrät (Rajegopal, McGuin & Waller, 2007) ja tehokkaan portfolion päätöksentekoproses-
sin avulla mahdollistetaan ketterä päätöksenteko sekä varmistetaan oikeisiin projekteihin 
keskittyminen.  Organisaation kulttuuri, luottamus, ja kunnianhimo sekä johtamistyyli vai-
kuttavat siihen, miten portfoliopäätökset tehdään ja ovatko päätökset lopulta kuinka ratio-
naalisia, objektiivisia, poliittisia tai intuitiivisia. (Kester, Griffin, Hultink & Lauche, 2011.)   
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Yrityksen ylin johto on keskeisessä asemassa investointitoiminnan ohjaamisessa ja siihen 
liittyvien rajoitteiden asettamisessa (Kasanen et al., 1993). Strategisten investointien osalta 
ylimmän johdon rooli investointien suunnittelussa ja toteutuksessa on merkittävä (Puola-
mäki & Ruusunen, 2009), mutta yritysjohdon linjaukset ohjaavat kuitenkin myös operatii-
visten investointien suunnittelua ja toteutusta (Kasanen et al., 1993). Strategisten investoin-
tien osalta keskeistä on johdon pitkään jatkuva ideointi- ja kehitystoiminta, joka perustuu 
yrityksen visioon ja strategiset investoinnit hoidetaankin tämän vuoksi organisaation ylim-
millä tasoilla. Operatiivisten investointien osalta päätöksenteko on delegoitu organisaatiossa 
alemmille tasoille ja operatiivisessa investointitapahtumassa korostuvat eri vaihtoehtojen 
kartoitus ja vertailu tietyn ongelman ratkaisemiseksi. Operatiivisten investointien osalta ylin 
johto ei välttämättä tiedä yksittäisistä projekteista, vaan niille on myönnetty ylimmän johdon 
toimesta erilliset taloudelliset raamit, joiden puitteissa alemmilla organisaatiotasoilla voi-
daan operatiivisia investointeja tehdä. (Kasanen et al., 1993.)  
 
Portfolion hallintaan liittyvä rooleja ovat tyypillisesti seuraavat; 
 
• Portfolion ohjausryhmä 
• Portfolion omistaja 
• Portfolion päällikkö 
• Projektitoimisto 
• Ohjelmapäälliköt 
• Projektipäälliköt 
• Muut sidosryhmät (PMI, 2016). 
 
Portfolion ohjausryhmän tehtävänä on muun muassa määritellä viitekehys portfolion hallin-
taan, varmistaa portfolion strategianmukaisuus, johtaa päätöksentekoa, tarkastella ja määrit-
tää riskejä sekä seurata portfolion suorituskykyä. Portfolion omistajan tehtävänä on portfo-
lion tukeminen, arvon ja tuotosten seuranta ja monitorointi, strategianmukaisuuden 
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varmistaminen sekä esteiden poistaminen portfolion menestyksen tieltä. Omistajat voivat 
olla myös portfolion ohjausryhmän jäseniä. (PMI, 2016.)  
 
Portfolion päällikön tehtävänä on olla ohjausryhmän kanssa vuorovaikutuksessa ja hallita 
portfoliota ja sen sisältämiä komponentteja kuten ohjelmia ja projekteja tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Portfolion päällikön tehtävänä on varmistaa, että portfolion hallinta on periaattei-
den ja ohjausryhmän ohjeistuksen mukaista. Portfolion päällikkö fasilitoi projektien valin-
taa, priorisointia ja varmistaa portfolion tasapainoisuuden. Lisäksi portfolion päällikkö 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 ylläpitämällä toi-
mintamalleja ja tietoa jakamalla. (PMI, 2016.) 
 
Projektipäällikön tehtävänä on vuorovaikutus muun muassa portfolion päällikön ja projektin 
omistajan kanssa. Projektipäällikkö johtaa projektin tuotoksen aikaansaamista, varmistaa 
että projekti toteutetaan hallintoperiaatteiden sekä prosessien mukaisesti, ja huolehtii pro-
jektien sisäisistä ja ulkoisista riippuvaisuuksista. Lisäksi projektipäällikkö valvoo ja hallitsee 
projektin riskejä ja projektien suorituskykyä. Projektipäällikkö huolehtii viestinnästä, rapor-
toinnista, keskeisten sidosryhmien osallistumisesta sekä sitoutumisesta, ja eskaloi kriittiset 
riskit tarvittaessa portfolion ohjausryhmälle. (PMI, 2016.) 
 
Portfoliojohtaminen voi tehostaa organisaation menestystä, mikäli portfoliota hallittaessa 
tehdään oikeita päätöksiä (Enoch, 2015).  Yksi keino portfolion hallintaan on esimerkiksi 
säännölliset portfoliopalaverit, joissa päättäjät saavat päätöksentekoa tukevaa ja päätöksen-
tekoa ohjaavaa tietoa. (Christiansen & Varnes, 2008). Organisaatioilla ei yleensäkään ole 
mahdollisuutta toteuttaa kaikkia portfolioon tarjolla olevia projekteja, ja tämän vuoksi kriit-
tinen osa portfoliojohtamista on portfoliopäätösten teko eli portfolion valintaprosessi. 
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3.5  Portfolion valintaprosessi ja riskien arviointi 
Portfolion valinta on säännöllistä toimintaa, jossa valitaan portfolioon ehdolla olevista sekä 
käynnissä olevista projekteista sellaiset, jotka palvelevat tavoitteita ja ovat toteutettavissa 
saatavilla olevilla resursseilla, ja muodostetaan niistä aktiivinen portfolio (Archer & 
Ghasemzadeh, 1999). Portfolion valintaprosessi sisältää portfoliopäätökset kuten investoin-
tien valinta-, lopetus-, ja poistopäätökset (Kester, Hultink & Lauche, 2009).  
 
Portfolion valintaprosessille ominaista on epävarma ja muuttuva tieto, vaihtelevat mahdol-
lisuudet, useat tavoitteet, strategiset näkökohdat, projektien keskinäiset riippuvuudet, useat 
päätöksentekijät ja useat sijainnit (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1997). Portfoliopäätök-
siä joudutaan tekemään useilla eri organisaatiotasoilla ja useissa toiminnoissa, joissa on 
myös useita päättäjiä erilaisine tavoitteineen. Portfoliopäätösten ei kuitenkaan tulisi perustua 
yksittäisten projektien ominaisuuksiin, vaan päätöksien tulisi perustua portfolion tavoittei-
siin ja kontekstiin. (Kester et al., 2009.) Portfoliopäätöksiä tehdessä projektien keskinäistä 
vertailua voi hankaloittaa se, etteivät kaikki projektiehdotukset ole yhtä aikaa tarkastelta-
vissa rinnakkain. (Pelin, 1990). Portfoliopäätökset ovat monesti epävarman tiedon varassa 
ja vaativat pitkän aikavälin vision sekä laajan näkökulman huomioimista (Kester et al., 
2009), joten ei ihme, että ne ovat yleinen huolenaihe organisaatioissa (Enoch, 2015).  
 
Portfoliot voivat olla koko organisaation kattavia, osastokohtaisia tai työn tavoitteen mukaan 
koottuja portfolioita ja lisäksi niiden sisältämät investointiprojektit voivat olla erityyppisiä. 
(Alkaraan & Northcott, 2005). Portfolioita voi organisaatiossa olla usealla eri tasolla, joten 
portfoliopäätösten tekemiseksi on oltava selvillä siitä, mitkä 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 käytettyjä keinoja ovat eri-
laiset tarkistusluettelot, projektiprofiilit, erilaiset pisteytysmenetelmät sekä intuitio (Pelin, 
1990). Useat vertailua varten kehitetyt mallit jäävät kuitenkin yrityksiltä hyödyntämättä, 
sillä ne ovat liian monimutkaisia, käsittelevät riskejä riittämättömällä tasolla, eivät huomioi 
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projektien keskinäisiä riippuvaisuuksia tai ovat yksinkertaisesti liian hankalia ymmärtää. 
(Archer & Ghasemzadeh, 1999). 
 
Perinteisiä arviointimenetelmiä investointien vertailuun ovat takaisinmaksuaika (payback 
time), sijoitetun pääoman tuotto (return of investment eli ROI, nettonykyarvo (net present 
value, NPV), sisäisen koron menetelmä (internal rate of return, IRR) sekä erilaiset riskiana-
lyysit. (Alkaraan & Northcott, 2005.) Vaikka esimerkiksi taloudellisten ja matemaattisen 
mallien käyttö on laajalti perusteltua, ei arviointiin ole välttämättä saatavilla luotettavaa da-
taa ja mallien käyttäjäystävällisyydessä on parantamisen varaa. (Kester et al., 2009). 
 
Taloudellisten tekijöiden lisäksi investointipäätöksiin vaikuttavat erilaiset strategiset, kvali-
tatiiviset ja harkinnanvaraiset tekijät. (Kasanen et al., 1993.) Päätöksentekijän tehtävänä on 
päätöksentekotilanteessa yhdistellä mahdollisten taloudellisten analyysien tuottama tieto 
sekä muut tekijät.  Päätöksen tekoa ohjaavat ylimmän johdon asettamat raamit, ja ylimmän 
johdon merkitys päätöksen teossa korostuu puitteiden ja pelisääntöjen määrittelyssä, joita 
organisaatiossa odotetaan noudatettavan investointien suunnittelussa ja toteutuksessa. Pro-
jektikohtaisen päätöksenteon ylin johto onkin yleensä delegoinut alemmille organisaatiota-
soille esimerkiksi määrärahan puitteissa. (Kasanen et al., 1993.) 
 
Alkaraan & Northcottin (2005) tekemän tutkimuksen mukaan investoinnin tyypillä, (strate-
ginen tai operatiivinen), luonteella tai monimutkaisuudella ei ole merkittävää vaikutusta 
käytettäviin arviointimenetelmiin, vaan samoja arviointimenetelmiä käytetään kaikentyyp-
pisille investoinneille. Operatiivisten ja strategisten investointien välillä käsittely ja päätök-
senteko eroavat kuitenkin toisistaan. (Kasanen et al., 1993). Useilla organisaatioilla ei ole 
selkeää toimintamallia projektien lakkauttamiseen, edistämiseen tai keskeyttämiseen liitty-
vien portfoliopäätösten tekemiseen (Enoch, 2015), vaikka kriittinen osa portfoliojohtamista 
on käynnissä olevien projektien aktiivinen hallinta (Cooper et al., 1997a). Joissakin organi-
saatioissa budjettia leikataan kaikista projekteista tietyllä prosentilla ja joissakin päätetään 
perua sellaisten projektien toteutus, joita ei ole vielä ennätetty aloittaa. Tämän kaltaiset pää-
tökset ovat hyvin lyhytnäköisiä, jättäen kauas kantoiset strategiset vaikutukset huomiotta. 
(Enoch, 2015.) 
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Investointeihin ja sitä myöten investointipäätöksiin liittyy aina riskejä. Yksittäisten projek-
tien toteutukseen liittyy projektiriskien hallinta, jossa riskejä käsitellään projektitasolla; yl-
lättävät kustannukset, yhtäaikaiset projektit, henkilöstövaihdokset ja investoinnin aiheutta-
mat riskit, kuten heikko tai riittämätön lopputulos. (PMI, 2004.)  Kumar et al. (2016) mukaan 
investointien osalta riskipäätös voi olla projektiriskin hyväksyminen (investoinnin hyväksy-
minen), riskin hylkäys (investoinnin hylkäys) tai riskin lykkääminen (investoinnin lykkää-
minen). Portfoliokokonaisuuden ylläpitäminen on kuitenkin suurempi haaste yksittäisten 
projektien arviointiin verrattuna (Kester et al., 2009) ja yksittäisten projektien riskien tarkas-
telu on riittämätöntä portfolion kontekstissa (Olsson, 2008).  Portfoliopäätösten ei tulisi pe-
rustua yksittäisten projektien ominaisuuksiin, vaan ne tulisi sijoittaa koko portfolion tavoit-
teiden kontekstiin (Kester et al., 2009).  
 
Portfolioihin liittyen riskien hallinta keskittyy yksittäisiä projektiriskejä enemmän portfolion 
strategisiin haasteisiin ja tavoitteiden saavuttamiseen.  Nykyisten riskinhallintaprosessien ja 
portfolion riskienhallinnan vaatimusten välillä on kuitenkin kuilu ja tarve olisi kiinnittää 
huomiota entistä enemmän portfolion riskien hallintaan. (Olsson, 2007.) Operatiiviset inves-
toinnit eivät itsessään yleensä sisällä yhtä suuria riskejä kuin strategiset investoinnit (Alka-
raan & Northcott, 2005), mutta operatiiviset investoinnit voivat olla välttämätön organisaa-
tion riskien hallitsemiseksi.  
 
Riskien arvioinnin tarkoituksena on tuottaa tietoa päätöksenteon tueksi. (Johansen & 
Rausand, 2013). Riskien arviointiin käytetään usein todennäköisyys ja vaikutusmatriisia, 
jossa todennäköisyyden ja seurausten yhteisvaikutus johtaa riskiluokitukseen. Riskit voi-
daan luokitella erikseen useiden eri määreiden suhteen. (PMI, 2004). 
 
Portfoliojohtamisen yleisiin käytäntöihin liittyy yleensä rationaaliset mallit projektien arvi-
oimiseksi ja suorituksen ohjaamiseksi. Portfoliopäätöksen tekoon ja hallintaan on lukuisia 
keinoja ja päätöksen tekijät voivat olla eri organisaatiotasoilla tai eri yksiköissä. Erilaisten 
tietojärjestelmien ja portfoliosysteemien odotetaan auttavan tähän liittyvässä päätöksente-
ossa. (Christiansen & Varnes, 2008). Tellerin & Kockin (2014) mukaan riskien arvioinnilla 
sekä projekti, että portfoliotasolla on positiivinen vaikutus portfolion menestykseen.  
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3.6  Portfoliojohtamisen merkitys  
Portfoliojohtamisen puuttuminen voi johtaa riittämättömään projektien hallintaan ja koordi-
nointiin, ristiriitaisiin tavoitteisiin, umpeutuneisiin määräaikoihin, muutosvastarintaan ja lo-
pulta siihen, ettei projekteilla tavoiteltavia hyötyjä saavuteta (Payne, 1995). Seurauksina 
portfoliojohtamisen puutteesta voi olla lisäksi tehotonta resurssien käyttöä, tulojen mene-
tystä, epätasapainoisia ja strategian kanssa ristiriitaisia portfolioita (Petro & Gardiner, 2015) 
sekä politiikkaan tai tunteisiin nojautuvia, huonoja portfoliopäätöksiä (Rajegopal et al., 
2007). 
 
Tehoton portfoliojohtaminen voi johtaa portfolion epätasapainoon, portfolion painottuen 
esimerkiksi liikaa lyhyen tähtäimen tai matalan riskin projekteihin. Ilman laadukasta portfo-
liojohtamista voi projektien määrä portfoliossa kasvaa liian isoksi resursseihin suhteutettuna 
ja tämä voi johtaa projektien heikompaan laatuun (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 1999). 
Ei siis ihmekään, että Cooper et al. (1997a) ovat määritelleet portfoliojohtamisen kriittiseksi 
johtamistehtäväksi. Kun peilataan portfoliojohtamisen tavoitteita sekä riittämättömän port-
foliojohtamisen seurauksia keskenään, on helppo havaita portfoliojohtamisen merkitys.  Ny-
kyään portfoliojohtaminen nähdäänkin olennaisena edellytyksenä projektien suorituskyvyn 
parantamiselle ja liiketoiminnan menestyksen varmistamiselle (Rajegopal et al., 2007). 
 
Reyck et al. (2005) selvittivät tutkimuksessaan korrelaatiota portfoliojohtamisen eri mene-
telmien ja prosessien sekä projektien ja portfolioiden suorituskyvyn välillä. Kyselytutkimuk-
sessa selvitettiin 34 suuren ja keskisuuren yrityksen portfoliojohtamisen kypsyystasoa ja sen 
yhteyttä portfolion menestykseen ja haasteisiin. Tutkimuksessa portfoliojohtamisen mene-
telmät luokiteltiin kolmelle eri tasolle (taso 1, taso 2 ja taso 3), jotka kuvastivat portfoliojoh-
tamisen kypsyystasoa organisaatiossa yhdeksän eri muuttujan suhteen. Liitteessä 1 on esi-
tetty eri kypsyystasojen määritelmät. Luokittelussa tarkasteltuja muuttujia olivat:  
 
• Projektien hallinnan keskittyneisyys  
• Talousanalyysin käyttö ja laatu, 
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• Riskien analysointi, 
• Keskinäisten riippuvuuksien hallinta, 
• Portfoliotason rajoitteiden huomiointi (resurssit, kyvykkyydet), 
• Kokonaisvaltaisten analyysien mahdollistaminen portfoliotasolla, 
• projektien luokittelu, priorisointi ja valinta, 
• Ohjelmistotyökalujen käyttö,  
• Optimointi.  
 
 
Kuva 5. Projektien ongelmien määrä eri portfoliojohtamisen kypsyystasoilla. (Reyck et al., 
2005) 
 
Tutkimuksen perusteella portfoliojohtamisen kypsyystasolla (mitä huolellisemmin edellä 
mainitut muuttujat oli otettu huomioon) on merkittävä positiivinen vaikutus portfolion pro-
jektien tuottoon. Kuvan 5 mukaisesti organisaatioissa, joissa portfoliojohtaminen on syvem-
mällä kypsyystasolla, on myös vähemmän ongelmia yksittäisissä projekteissa. Syvemmän 
kypsyystason omaavilla organisaatioilla oli muita vähemmän haasteita muun muassa 
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resurssirajoitteiden, ristiriitojen, yhteistyön, johdon sitoutumisen ja projektien välisen koor-
dinoinnin suhteen.  
 
 
Kuva 6. Portfoliojohtamisen haasteet eri portfoliojohtamisen kypsyystasoilla. (Reyck et al., 
2005) 
 
Kuvassa 6 on esitetty portfoliojohtamiseen liittyvät haasteet portfoliojohtamisen kypsyysta-
son mukaan. Syvemmän kypsyystason omaavilla organisaatioilla oli muita vähemmän myös 
portfoliojohtamiseen liittyviä haasteita. Kuten kuvasta 6 on nähtävillä, syvemmän kypsyys-
tasonkin omaavilla organisaatioilla haasteita kuitenkin riitti vielä esimerkiksi henkilöstön 
vaihtuvuuden sekä resurssien saatavuuden vuoksi. Nämä haasteet ovat yhteydessä esimer-
kiksi projektien tavoitteiden muutoksiin ja kommunikaation puutteeseen. (Reyck et al., 
2005.) Portfoliojohtamisella on siis merkitystä sekä portfolion menestykseen, että yksittäis-
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 
33 
 
projektien valintaan ja portfoliojohtamiseen liittyviksi haasteiksi portfolion heikon laadun, 
strategiayhteyden puuttumisen, puutteellisen projektien valintaprosessien, niukat resurssit ja 
keskittymisen puutteen sekä pienten projektien suuren määrän.  
 
Portfolion strategianmukaisuutta on korostettu merkittävästi useassa lähteessä (PMI, 2004.; 
Artto ja Dietrich, 2004; Cooper et al.,1999; Meskendahl, 2010 & Martinsuo ja Geraldi, 
2020). Mikäli portfoliossa on useita strategiaan liittymättömiä projekteja, ei organisaation 
strategisten prioriteettien ja menoerien välillä ole yhteyttä (Cooper at al., 1997a). ”Onko 
nykyään olemassakaan yrityksiä, joilla on varaa investoida toimimattomiin tai ei-strategi-
siin hankkeisiin? (Rajegopal et al., 2007). 
 
Laaduton portfolio sisältää liian paljon kelvottomia, heikkoja tai keskinkertaisia projekteja, 
joiden onnistumisprosentit ovat riittämättömät ja tällöin hankkeisiin käytetyt resurssit me-
nevät hukkaan. Osa syynä portfolioiden heikkoon laatuun voi olla puutteellinen portfolion 
valintaprosessi (Cooper at al., 1997a.; Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2000). Ainoastaan 
pieni osa projekteista käsitellään päätösvaiheissa huolella ja harkiten, jonka vuoksi toteutus-
vaiheeseen päätyy liikaa projekteja. Niukkoja resursseja ei ole varaa tuhlata vääriin projek-
teihin, mutta silti monissa organisaatioissa projekteja on liikaa resursseihin nähden. (Cooper 
at al., 1997a.) 
 
Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2000) ovat nostaneet esille neljä keskeistä haastetta portfo-
liojohtamisessa; resurssien tasapainottaminen, projektien keskinäinen priorisointi, toteutus-
päätöksen tekeminen ilman riittävää tietoa ja pienten projektien suuri määrä portfoliossa.  
Tyypillisesti resurssien kysyntä ylittää tarjonnan, ja tämän vuoksi johdolla on monesti han-
kaluuksia tasapainottaa resurssien käyttöä projektien välillä. Projektien keskinäisen priori-
soinnin haasteena on se, että monet projektit vaikuttavat hyvältä erityisesti alkuvaiheessa, ja 
sen vuoksi liian moni hanke valitaan toteutettavien joukkoon. Liian useat hankkeet pääsevät 
alkuvaiheen seulojen läpi, sillä päättävillä tahoilla on hankaluuksia erottaa projektien jou-
kosta oikeasti potentiaaliset ja ne, joita tulisi lykätä, tai jotka tulisi jättää kokonaan toteutta-
matta. Ongelmana on siis puutteellinen valintaprosessi, johon edellä viitattiin. Projektien to-
teutuspäätöksiä joudutaan tekemään ilman riittävää tietoa, sillä ennakkomateriaaleja ei 
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useinkaan ole tehty riittävällä tarkkuudella ja toteuttamispäätökset joudutaan tämän vuoksi 
tekemään epäluotettavaan ja riittämättömään tietoon nojaten. Neljäs haasteista on pienten 
projektien suuri määrä portfoliossa, jonka vuoksi portfoliosta puuttuvat monesti merkittävät 
taloudellisia tai teknisiä mahdollisuuksia luovat projektit. (Cooper et al. 2000.) Esimerkiksi 
tuotekehityksen kentässä portfolioon valitaan usein ”helppoja nakkeja” eli muutoksia, laa-
jennuksia ja päivityksiä, esimerkiksi merkittävien uusien tuotteiden sijaan (Cooper at al., 
1997a).  
 
Edellä mainitut haasteet ja ongelmat liittyvät kaikki toisiinsa. Projektien keskinäisen priori-
soinnin puute johtaa resurssien riittämättömyyteen. Riittämättömät resurssit ja päätöstä teh-
dessä saatavilla olevan informaation laaduttomuus altistaa puolestaan päätöksille toteuttaa 
lyhytvaikutteisia, helppoja ja yksinkertaisia projekteja. Tästä seurauksena on kierre, jossa 
keskeisimmät ongelmat ruokkivat toisiaan ja aiheuttavat haastetta portfoliojohtamiselle.  
(Cooper et al. 2000.) Taulukossa 3 on koottuna portfoliojohtamisen haasteita eri lähteistä. 
 
Taulukko 3. Portfoliojohtamisen haasteita.  
Haasteet Lähde  
Resurssien tasapainottaminen Cooper et al., 2000 
Engwall & Jerbrant ,2003 
Projektit eivät ole linjassa strategian kanssa Cooper at al. 1997a 
Projektien keskinäinen priorisointi Cooper et al., 2000 
Projektien toteutuspäätösten teko, informaation laatu Cooper et al., 2000 
Martinsuo, 2013 
Pienten projektien suuri määrä 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 epävarmuustekijöiden huomiointi  Martinsuo, 2013 
Portfolion riippuvaisuus kontekstista  Martinsuo, 2013 
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Martinsuo (2013) on tarkastellut portfoliojohtamisen haasteita käytännössä ja kontekstuaa-
lisesti. Tarkastellessa portfoliojohtamista käytännössä, on haasteeksi havaittu portfoliopää-
tösten tekeminen ilman riittävää suunnitelmallisuutta ja järkiperäisyyttä, jonka vuoksi pää-
tökset ovat usein tapauksesta riippuvaisia ja tai jopa poliittisia. Kun portfoliojohtamista on 
puolestaan tarkasteltu kontekstissaan, on haasteena portfoliojohtamisen riippuvaisuus sen 
ympäristöstä. Organisaation monimutkaisuuden, innovaatioasteen, organisaation hallintota-
van, kontekstuaalisen dynamiikan ja johtamiskontekstin on tunnistettu olevan portfolioiden 
hallintaan liittyviin käytäntöihin, portfolion menestykseen ja/tai niiden väliseen suhteeseen 
vaikuttavia tekijöitä. Toinen kontekstiin liittyvä haaste on portfolion tai sen kontekstin ris-
kien, muutosten ja epävarmuustekijöiden ymmärrys ja huomioon ottaminen portfolion hal-
linnassa.  (Martinsuo, 2013). 
 
Portfoliot ovat alttiita erilaisille emoyhtiöstä, laajemmasta kokonaisuudesta tai yksittäisistä 
projekteista tuleville epävarmuustekijöille (Martinsuo, Korhonen & Laine, 2014; Petit, 
2012). Mikäli epävarmuuksia ei hallita asianmukaisesti, voivat ne haitata portfolion suori-
tuskykyä. Epävarmuuksia on käsitelty kolmesta eri näkökulmasta; organisationaalinen kon-
teksti, sen monimutkaisuus ja projektien väliset yhteydet. Toisena ympäristöön liittyvät epä-
varmuudet, kuten markkinat ja teknologia sekä asiakasvaatimukset. Kolmantena yksittäisen 
projektien taso, jolla voi olla vaikutusta myös portfoliotasolla. (Martinsuo et al., 2014.) 
 
Portfolion menestykseen voi vaikuttaa asiakkaiden tai markkinoiden muutokset, organisaa-
tion rakenteen muutokset tai myös yksittäisten 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). Tyypillisimpiä organisaatioissa huomioon otettavia riskejä 
ovat projektien monimutkaisuus ja tekniseen toteutukseen liittyvät riskit. (Reyck et al., 
2005). Portfoliojohtamiseen liittyvä kirjallisuus on pitkälle keskittynyt portfolioon sisälly-
tettävien projektien valintaan, priorisointiin ja tasapainottamiseen. Lähtökohtaisena oletuk-
sena on, että portfoliossa ei tapahdu muutoksia ennen seuraavaa portfolion määräaikaiskat-
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 käytöstä, ympäristöstä ja muista vaikuttavista tekijöistä (Banner and Gagne, 
1995). Organisaation rakenne on yleensä suunniteltu palvelemaan ja helpottamaan strategian 
toteutumista (Petro & Gardiner, 2015).  
 
Strategia on merkittävä organisaatiorakennetta määrittävä tekijä ja sama strategia ohjaa 
myös organisaation portfolion hallintaa. Strategia vaikuttaa siihen, mitkä projekteista pääty-
vät portfolioon toteutettaviksi ja mitkä jätetään toteuttamatta. Organisaation rakenne vaikut-
taa puolestaan siihen, millaisia valtuuksia esimerkiksi projektipäälliköllä organisaatiossa on 
ja millä tavoin johtoryhmä tai muu ohjausryhmä osallistuu työn sääntelyyn. Projektipäälli-
kön valtuuksilla viitataan siihen, millaisia oikeuksia projektipäälliköllä on tehdä projekteja 
koskevia ja esimerkiksi budjettiin liittyviä päätöksiä. (Petro ja Gardiner, 2015.) 
 
Tyypillisesti organisaatiorakenteet jaetaan viiteen erilaiseen; funktionaalinen eli toiminnal-
linen organisaatio, heikko, tasapainoinen sekä vahva matriisiorganisaatio sekä projektipoh-
jainen organisaatio (PMI, 2013).  Organisaatiotyypillä on vaikutusta resurssien saatavuuteen 
ja projektien hoitamiseen (PMI, 2013) ja sen lisäksi projektipäällikköjen 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. 
 
 
Petro ja Gardiner (2015) havaitsivat projektipohjaisia organisaatioita koskeneessa tutkimuk-
sessaan, että organisaatiorakenteella on yhteys portfolion ja portfoliojohtamisen menestyk-
seen.  Projektipäällikön vaikutusvallalla, eli auktoriteetin määrällä ja vallalla organisaatiossa 
on positiivinen merkitys portfolion menestyksen, asiakastyytyväisyyden, strategianmukai-
suuden, valmiuksien sekä portfoliojohtamisen tehokkuuden kannalta.  Liika vaikutusvalta 
yksittäisellä projektipäälliköllä voi kuitenkin johtaa resurssien epätasapainoon portfoliossa, 
mikäli eniten auktoriteettia omaava projektipäällikkö ohjaa resursseja oman projektinsa 
käyttöön (Petro & Gardiner, 2015.) Myös Lechlerin & Dvirin (2010) mukaan organisaation 
johtamisrakenteilla voi olla vaikutusta projektien onnistumiseen. Projektien epäonnistumi-
seen voi johtaa projektipäällikön vallan puute, vastuun puute tai riittämätön tuki ylemmiltä 
organisaatiotasoilta.  
 
Jonas et al. (2013) mukaan portfolion johtamiseen liittyvien auktoriteettien väliset valtasuh-
teet voivat vaikuttaa portfolion menestykseen. Epäselvät vastuut ja roolit voivat johtaa jän-
nitteisiin ja konflikteihin, joka voi heikentää johtamisen laatua. Yksittäisten projektien me-
nestykseen voivat lisäksi vaikuttaa organisaation kypsyys, projektinhallintajärjestelmät, 
kulttuuri, tyyli, organisaatiorakenne ja mahdollinen projektitoimisto (PMI, 2004).  
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Hoffman, Ahlemann ja Reining (2020) tunnistivat tietotekniikan alan portfolioiden ketterään 
johtamiseen liittyvässä tutkimuksessaan sarjan organisaation rakenteeseen ja kulttuurin liit-
tyvää ristiriitaista toimintaa, joka ajan myötä johti ongelmalliseen noidankehään. Jännitteitä 
aiheuttivat muun muassa organisaatiossa vallitseva yrittäjäkulttuuri ja palkitsemisjärjestel-
mät. Nopeasti kasvaneessa yrityksessä työntekijät kokivat, että portfolion hallintaan liittyvät 
prosessit ovat tarpeettomia ja turhan byrokraattisia, jonka vuoksi prosessit ohitettiin. Portfo-
lioprosessien ohittaminen johti aktiivisena olevien, yhtä tärkeiksi koettujen projektien liian 
suureen määrään ja siihen, että strategian sijaan portfoliopäätöksiä ohjasivat sääntelyvaati-
mukset ja lyhyen aikavälin mahdollisuudet. Myös ylimmälle johdolle asetetut tavoitteet (esi-
merkiksi uusien tai suljettujen projektien määrä) ja näihin liittyvät rahalliset kannustimet 
johtivat siihen, että ylin johto sekaantui portfolion strukturointipäätöksiin portfolioprosessia 
noudattamatta. Portfoliopäätösten tekeminen ohi formaalisen portfolioprosessin johti resurs-
sien ylikuormitukseen, teknisen velan (projektien ulkopuolella tehtävän työnmäärän) kerty-
miseen sekä heikosti suoriutuviin ja huonosti strategisiin muutokseen reagoiviin projektei-
hin. (Hoffman et al. 2020.) 
 
Beringerin, Jonaksen ja Kockin (2012) mukaan sidosryhmät ovat avainasemassa projekti-
portfolioiden johtamisessa. Portfolion sidosryhmillä tarkoitetaan mitä tahansa ryhmää tai 
yksilöä, joka voi vaikuttaa portfolion tavoitteisiin, tai jota tavoitteet liikuttavat. Beringer et 
al. (2012) jakoivat sisäiset strategiset sidosryhmät neljään eri kategoriaan ja tutkivat näiden 
sidosryhmien vaikutusta portfolion menestykseen. Portfolion sisäisiä, strategisia sidosryh-
miä olivat ylin johto, keskitason johto (linjapäälliköt), portfoliopäälliköt ja projektipäälliköt. 
Ylimmällä johdolla tarkoitetaan johtoa, joka vastaa ylipäätään prosesseista ja standardeista 
toiminnasta ja hyväksyy portfolion sisällön. Ylin johto vastaa myös portfolion priorisointi-
päätöksistä. Linjapäälliköillä tarkoitetaan henkilöitä, jotka ovat ylimmän johdon alaisuu-
dessa ja vastaavat erillisistä toiminnoista, toimien yleensä liiketoimintastrategian ja päivit-
täisen operatiivisen toiminnan linkkeinä. Portfoliopäälliköillä tarkoitetaan puolestaan hen-
kilöitä, jotka ovat vastuussa portfoliojohtamisen käytäntöjen implementoinnista ja portfolio-
toiminnan koordinoinnista. Projektipäälliköt ovat vastuussa yksittäisistä portfoliossa ole-
vista projekteista. Sidosryhmien odotetaan toimivan tehokkaammin, mikäli rooli on ymmär-
retty ja roolien epäselvyys puolestaan vaikuttaa suorituskykyyn heikentävästi. Epäselvät 
roolit voivat johtaa esimerkiksi vääränlaisten toimenpiteiden suorittamiseen, ja näin ollen 
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aiheuttaa sekaannusta portfolioprosessiin. Roolien selkeydellä tarkoitetaan sekä muodollista 
selkeää roolin kuvausta, että käytännössä toteutuvaa toimintaa. Roolin selkeys edellyttää 
sitä, että portfoliojohtamiseen liittyvät tavoitteet ja vastuuhenkilöt on selkeästi määritetty. 
(Beringer et al. 2012.) 
 
Linjapäälliköiden rooli portfoliojohtamisessa on merkittävä erityisesti portfolion strategian-
mukaisuuden suhteen. Tämä voi selittyä sillä, että linjapäälliköillä on ymmärrys toiminnon 
tarpeista sekä toimintaympäristöstä, ja samalla he toimivat rajapintoina ylimmän johdon ja 
operatiivisen toiminnan välillä. Linjapäälliköiden rooli on portfoliojohtamisen kannalta mer-
kittävä myös siksi, heillä on resursseja portfolion projektien hoitamiseen sekä valtaa tukea 
tai vastustaa toteutettavia projekteja. Linjapäälliköt voivat kuitenkin pyrkiä optimoimaan 
oman osastonsa kannalta merkittäviä projekteja ja mikäli organisaatiossa ei ole kypsää port-
foliojohtamiskulttuuria, on linjapäälliköillä mahdollisuus ajaa omia etujaan liiallisesti. Roo-
lien selkeys lisää valvontamahdollisuuksia ja ohjaa linjapäälliköitä tarkastelemaan tavoittei-
taan koko portfolion kontekstissa. Linjapäälliköiden sitoutuminen tukee portfoliojohtamista, 
ja sitoutumisen puute voi aiheuttaa merkittävän haasteen portfoliotoiminnalle.  (Beringer et 
al., 2012.) 
 
Organisaatioissa on tarkkaan pohdittava, miten projektipäälliköt saadaan integroitua organi-
saatioon siten, että projektipäälliköillä on riittävästi valtaa ja vastuuta johtaa projekteja me-
nestyksekkäästi (Lechler & Dvir, 2010).  
 
3.9  Projektitoimistot  
Projektitoimistoja on perustettu organisaatioihin 1994 luvulta alkaen etenevissä määrin (Dai 
& Wells, 2004). Useissa organisaatioissa tunnistetaan nykyisin hyödyt projektitoimiston ke-
hittämiselle ja implementoimiselle (PMI, 2004). PMI:n (2004) määritelmän mukaan projek-
titoimisto (project management office, PMO) on yksikkö, jonka vastuulla on keskitetysti 
koordinoida ja valvoa organisaatiossa toteuttavia projekteja ja mahdollisesti ohjelmia. Eng-
lannin kielessä projektitoimistosta käytetään vaihtelevasti termejä ”project office”, ”project 
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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 lisäksi suoraa johtamista ja vastuuta projektien 
tavoitteiden saavuttamisesta. Tyypillisiä piirteitä projektitoimistolle;  
 
• Projektitoimiston koordinoimille projekteille jaetut resurssit  
• Projektijohtamisen menetelmien, parhaiden käytäntöjen ja standardien tunnistami-
nen ja kehittäminen 
• Projektikäytäntöjen, menettelytapojen ja jaetun dokumentaation hallinta  
• Konfiguraatiohallinta projekteille  
• Projektinhallintatyökalujen käyttö ja hallinta  
• Keskitetty viestintä projektien välillä 
• Projektipäällikköjen neuvonta ja ohjaus 
• Keskitetty projektien seuranta budjetti ja toteutus  
• Laatustandardien koordinointi  
 
Tyypillisesti projektitoimisto optimoi organisaation yhteisten resurssien käyttöä, hallitsee 
kokonaisriskiä, mahdollisuuksia ja riippuvaisuuksia, sekä raportoi vastuualueellaan olevasta 
kokonaisuudesta. (PMI, 2016).  
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3.10  Portfoliojohtamisen tehokkuus 
Tehokkuuden voidaan määritellä yrityksen tai organisaation kyvyksi saavuttaa asetetut ta-
voitteet annetussa ajassa. (Rantanen, 2005). Myös portfoliojohtamisen tehokkuuden voidaan 
määritellä olevan portfoliojohtamisen tulokset suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin. Port-
foliojohtamisen tehokkuudessa on kyse moniulotteisesta kokonaisuudesta, jossa on edustet-
tuna useiden sidosryhmien näkökulmia. Keskeisiä portfoliojohtamisen tavoitteita ovat esi-
merkiksi portfolion arvon maksimointi, portfolion tasapaino ja portfolion linkittyminen stra-
tegiaan, joten portfoliojohtamisen tehokkuus voitaisiin siis määritellä näiden tavoitteiden to-
teutumisen perusteella. (Patanakul, 2015.)  
 
Cooperin, Edgettin ja & Kleinschmidtin (1997b) mukaan tehokas portfoliojohtaminen edel-
lyttää liiketoimintastrategian, portfoliokatsausten ja uusien tuotteiden prosessin toimimista 
yhdessä harmonisesti. Cooper et al. (1999) ehdottavat portfoliojohtamisen suorituskyvyn 
mittaamista seuraavien tekijöiden avulla;  
 
• projektien sopiva määrä portfolion resursseihin nähden  
• projektien toteutus ajallaan ja tehokkaasti 
• portfolion arvo  
• portfolion tasapainoisuus 
• portfolion strategianmukaisuus  
• portfolion menojakauma heijastaa organisaation strategiaa ja strategisia prioriteetteja  
 
Portfolion tasapainoa tarkasteltaessa on otettava huomioon useita parametrejä, kuten pitkän- 
ja lyhyentähtäimen projektit, korkean riskin projektit, varman tuoton projektit, sekä eri 
markkina-alueiden, teknologioiden ja projektityyppien projektit. Portfolion tasapainoa voi-
daan tarkastella esimerkiksi erilaisten visuaalisten kuvaajien avulla. Esimerkkejä käytetyistä 
visuaalisista kuvaajista ovat portfoliokartat ja kuplakaaviot. (Cooper et al., 2000.) Kuvassa 
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7 on esimerkki portfolion erityyppisten projektien jakaumaa kuvaavasta yksinkertaisesta 
ympyrädiagrammista.  
 
 
Kuva 7. Esimerkki portfolion menojakaumasta ja tavoitteista, mukaillen Cooper et al., 2000. 
 
Patanakul (2015) on jakanut tunnistamansa portfoliojohtamisen tehokkuuteen vaikuttavat 
kuusi tekijää strategisiin ja toiminnallisiin tekijöihin. Portfolion tehokkuuteen liittyviä stra-
tegisia ominaisuuksia ovat strategianmukaisuus, kyky sopeutua ulkoisiin sekä sisäisiin muu-
toksiin ja portfolion odotettu arvo. Toiminnallisia tekijöitä ovat puolestaan projektien näky-
vyys, portfolion ja päätöksenteon läpinäkyvyys sekä ennustettavuus projektien toteutuk-
sessa. 
   
Portfolion yhdenmukaisuutta yrityksen tai organisaation strategisten tavoitteiden kanssa voi-
daan suoraan käyttää kuvaamaan portfoliojohtamisen tehokkuutta. Portfolion sopeutumis-
kyky esimerkiksi portfolion sisäisiin muutoksiin voi tarkoittaa esimerkiksi resurssikapasi-
teettiin liittyviin riskeihin ja epävarmuustekijöihin sopeutumista. Ulkoiset riskit puolestaan 
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voivat liittyvä esimerkiksi suhdannevaihteluihin, liiketoimintaympäristöön, markkinoihin, 
teknologiaan ja määräyksiin liittyviin epävarmuustekijöihin.  (Patanakul, 2015.) 
 
Myös portfolion arvo voi kuvastaa portfoliojohtamisen tehokkuutta. Tässä on kyse siitä, 
missä määrin portfolion ohjausryhmä tunnistaa projektien odotettuja arvoja ja pyrkii muo-
dostamaan portfolion, jonka odotettu arvo on mahdollisimman korkea, siihen liittyvät rajoit-
teet huomioiden. Projektien lopullisen arvon määrittäminen on toki haastavaa etukäteen, 
jonka vuoksi onkin ehdotettu käytettäväksi projektien odotettua arvoa. (Cooper, 2000.) 
 
Projektien näkyvyys tarkoittaa sitä, että sidosryhmät ovat tietoisia projektin olemassaolosta, 
tilasta, ongelmista ja haasteista. Projektin näkyvyys voi parantaa sidosryhmiltä saatavaa tu-
kea. Projektin näkyvyyden ja projektiryhmän panostuksen ja sitoutumisen välillä on havaittu 
positiivinen korrelaatio. Bendolyn ja Swinkin (2006) mukaan projektien näkyvyys voi pa-
rantaa resurssien jakamista, mikä puolestaan voi edistää sekä yksittäisen projektin, että port-
folion suorituskykyä. Organisaatiot edellyttävätkin yleensä näkyvyyttä projektien suoritus-
kyvyn osalta portfolio- ja ohjelmatasolla, sillä se mahdollistaa paremman budjetin ja muu-
tosten hallinnan (Morris ja Pinto, 2007). 
 
Portfoliopäätösten läpinäkyvyys indikoi portfoliojohtamisen tehokkuudesta, sillä läpinäky-
vien päätösten avulla sidosryhmät saavat selkeän käsityksen portfoliopäätösten syistä. 
Vaikka päätöksentekoprosessissa olisi salattavaa, on lopullisten päätösten ja niihin johtanei-
den syiden oltava avoimia. Selkeys ja avoimuus päätöksenteossa ovat osoitus päätöksenteon 
rehellisyydestä ja samalla edistävät yhteenkuuluvuutta ja moraalia organisaatiossa. (Pata-
nakul, 2015.)  
 
Portfolion menestymiseksi yksittäisten projektien onnistuminen voi olla merkittävää ja tä-
män vuoksi portfolioon liittyviä projekteja on myös johdettava menestyksekkäästi. Jotta 
portfolion hallinta on mahdollista portfolion etujen mukaisesti, on projektien toteutus oltava 
ennakoitavissa.  Projektien ennustettavuus on merkittävässä asemassa, jotta priorisointia on 
ylipäätään mahdollista tehdä. (Patanakul, 2015) 
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Jonas et al. (2013) havaitsivat tutkimuksessaan positiivisen korrelaation johtamisen laadun 
ja portfolion menestyksen välillä, ja heidän mukaansa portfolion menestystä voi ennustaa 
johtamisen laadun avulla. Tekijät, joilla on vaikutusta johtamisen laatuun, vaikuttavat lo-
pulta myös portfolion menestykseen, vaikkakin tulokset realisoituvat myöhemmin. Lisäksi 
tulokset osoittivat, että portfolion hallinnan laatua voidaan kuvata informaation laadun, al-
lokoinnin laadun ja yhteistyönlaadun avulla. (Jonas et al., 2013.) 
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4  Tapaustutkimus  
4.1  Kohdeorganisaatio 
Työn kohdeyritys on Yara Suomi Oy:n Siilinjärven toimipaikka. Yara Suomi Oy on Norja-
laisen Yara Internationalin tytäryhtiö. Yhtiö on perustettu vuonna 1905 nimellä Norsk 
Hydro. Yara toimii prosessiteollisuuden alalla ja tuottaa kivennäislannoitteita, teollisuuske-
mikaaleja sekä erilaisia tuotteita ympäristönsuojeluun. Yaran missiona on ruokkia maailman 
väestö vastuullisesti ja suojella maapalloa. Strategian ytimessä on viljelijöiden sekä elintar-
viketeollisuuteen kanssa yhdessä ilmastoneutraaliin ruoantuotantoon osallistuminen, jota 
mahdollistetaan tarjoamalla kestäviä ratkaisuja ja työkaluja eri toimijoiden käyttöön. Yaran 
pääkonttori sijaitsee Norjassa Oslossa ja yhtiö työllistää nykyisin yli 17 000 henkilöä ympäri 
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 yhteensä 60:ssä eri maassa ja Suomessa tuotantolaitokset sijaitse-
vat Siilinjärvellä, Kokkolassa, Uudessakaupungissa, Nokialla ja Viitasaarella (kuva 8). Li-
säksi Yaralla on konttori Espoossa ja Kotkaniemessä tutkimuskeskus, jossa kehitetään rat-
kaisuja viljelyn kannattavuuden ja kestävyyden parantamiseksi. Yara Suomi työllistää yh-
teensä noin 900 henkilöä. Suomen toimipaikoilla tuotetaan vuosittain 1,8 miljoonaa tonnia 
mineraalilannoitteita ja 160 000 tonnia erilaisia teollisuustuotteita. Kierrätyslannoitteita tuo-
tetaan yhteensä noin 45 000 tonnia Nokian ja Viitasaaren toimipaikoilla. (Yara Suomi, 
2023.) 
46 
 
 
Kuva 8. Yara Suomen toimipaikat kartalla (Yara Suomi, 2023).  
 
Siilinjärven toimipaikka koostuu tehtaista ja kaivoksesta. Siilinjärven tehtaiden toiminta on 
alkanut vuonna 1969 ja kaivoksen puolen toiminta kymmenen vuotta myöhemmin vuonna 
1979. Siilinjärven toimipaikka työllistää nykyisin noin 450 henkilöä. Päätuotteita Yara Sii-
linjärvellä ovat lannoitteet ja fosforihappo. Siilinjärven toimipaikka on monipuolinen ja 
koostuu useista eri tuotantoyksiköistä; tehtaiden puolella erillisiä tuotantoyksiköitä ovat rik-
kihappotuotanto, typpihappo- ja energiatuotanto, lannoite- ja ammoniumnitraattituotanto, 
fosforihappotuotanto ja logistiikka. Lisäksi tehtaan puolen organisaatioon kuuluvat useat tu-
kitoiminnot kuten tekniset palvelut, HESQ (Health, Environment, Safety ja Quality), han-
kinta, talous ja henkilöstöosasto (Human Resources, HR). Kaivoksen puoli puolestaan koos-
tuu louhoksesta ja rikastamosta ja lisäksi tukitoimintojen kaivoksen puolella ovat kaivos-
kunnossapito sekä fosfaattiosaamiskeskus. Yara Siilinjärven toimipaikan organisaatio esi-
tetty kuvassa 9. Kohdeorganisaationa työssä on Yara Siilinjärven tehtaiden puoli. 
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Kuva 9. Yara Siilinjärven toimipaikan organisaatio. 
 
Yara on investoinut Suomen toimipaikkoihin viimeisen 15 vuoden aikana yhteensä enem-
män kuin miljardi euroa. Yara Kokkolaan on investoitu noin 50 miljoonaa euroa, Uuteen-
kaupunkiin noin 255 miljoonaa euroa ja yli 900 miljoonaa euroa Yara Siilinjärven toimipai-
kalle. Lähivuosina OCOSHE-tyyppisiin investointeihin on vuodessa Yara Siilinjärven teh-
taille investoitu 20–30 miljoonaa ja Yara Siilinjärven kaivokselle 10–15 miljoonaa euroa.  
Vuosittain toteutettavien erillisten investointiprojektien määrä toimipaikalla on noin 100 
kappaletta.  
4.2  Tutkimuksen toteuttaminen 
Tietoa tutkimuksessa kerättiin pääasiallisesti tutkimushaastatteluilla, mutta lisäksi havain-
noimalla sekä kohdeorganisaation kirjallisista tietolähteistä. Tiedonkeruussa hyödynnettiin 
useita organisaation kirjallisia lähteitä, kuten investointiportfolioita, ohjeistuksia, prosessien 
kuvauksia, esittelymateriaaleja ja muita dokumentteja. Myös osallistuvaa havainnointia hyö-
dynnettiin tiedon keruussa ja ymmärryksen kartuttamisessa tutkittavasta aihealueesta. 
 
Tutkimushaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina eli teemahaastatteluina. 
Haastattelut pidettiin keväällä 2023, huhti-toukokuun aikana. Haastateltaviksi valittiin Yara 
Siilinjärven toimipaikan tehtaiden puolelta henkilöitä, jotka työskentelevät 
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projektiportfolioiden kanssa. Haastateltavat henkilöt päätettiin yhdessä tehtaan projektitoi-
miston päällikön kanssa, jotta haastatteluun saadaan sellaisia henkilöitä, jotka ovat olennai-
sesti tekemisissä toimipaikan tehtaan puolen investointiportfolion kanssa.  Haastattelujen 
tavoitteena oli selvittää nykyisiä portfoliojohtamiseen ja investointien hallintaan liittyviä toi-
mintamalleja, sekä niihin liittyviä hyviä käytäntöjä ja haasteita. Haastateltaviksi valittiin 
henkilöt seuraavista positioista:   
 
• Tehtaanjohtaja 
• Toimipaikan kontrolleri  
• Teknisten palveluiden päällikkö 
• Projektitoimiston päällikkö 
• Logistiikkapäällikkö  
• Tuotantopäällikkö rikkihappotuotannosta 
• Tuotantopäällikkö fosforihappotuotannosta 
• Tuotantopäällikkö lannoitetuotannosta  
• Automaatiopäällikkö 
• Sähköpäällikkö 
 
Haastateltavana oli yhteensä kymmenen henkilöä ja haastatteluun valitut henkilöt vielä po-
sitioittain esitettynä organisaatiokaaviossa kuvassa 10.  
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Kuva 10. Yara Siilinjärven tehtaiden organisaatio ja haastatteluun valitut positiot. 
 
Haastattelukutsut lähetettiin kalenterivarauksen yhteydessä sähköpostitse. Kalenterivarauk-
sen yhteyteen laadittu haastattelukutsu liitteessä 2. Kaikki haastattelut pidettiin kevättalvella 
2023, 12.4–5.5.välisenä ajanjaksona. Yhdeksän haastatteluista pidettiin kasvotusten ja yksi 
haastattelu Teamsin välityksellä. 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 työura toimipaikalla oli keskimäärin 22 vuoden pituinen. Puolet haastatelta-
vista oli työskennellyt toimipaikalla 19 vuotta tai pidempään ja loput viisi 7–12 vuotta. 
Kaikki haastateltavat olivat siis työskennelleet toimipaikalla vähintään seitsemän vuotta ja 
pisin työura haastateltavien joukossa toimipaikalla oli 27 vuotta.  Nykyisessä työtehtävässä, 
johon liittyy olennaisesti toimipaikan investointiportfolion tai investointien hallinta oli haas-
tatelluilla takana keskimäärin seitsemän vuotta. Kolmella haastatelluista työvuosia nykyi-
sessä tehtävässä oli takana 13–16 vuotta, viidellä 3–6 vuotta ja kahdella alle puoli vuotta.   
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Teemahaastattelun runko liitteessä 3. Haastattelussa käytiin läpi kuuteen eri teemaan liitty-
viä kysymyksiä.   
  
Tutkimuksen eri vaiheet pyrittiin dokumentoimaan tähän työhön mahdollisimman tarkasti 
luotettavuuden lisäämiseksi. Tutkimushaastatteluiden avulla kerättyjä tietoja pyrittiin myös 
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 näkemyksistään he pystyivät kertomaan. Haastatteluissa tunnelma oli kuiten-
kin avoin, rakentava ja kaikin puolin hyvä. Haastattelujen avulla kerätyn aineiston luotetta-
vuutta vahvistaa se, että haastateltavat henkilöt ovat tosiasiassa tekemisissä porftoliojohta-
misen kanssa ja kokemusta haastatelluilla oli portfoliotoiminnasta keskimäärin seitsemän 
vuoden ajalta.  
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5  Tutkimustulokset  
5.1  Portfoliotoiminta ja investointien ohjaus toimipaikalla  
Kohdeyrityksessä on tarkkaan kuvattu ja ohjattu yksittäisten projektien hallintaa, mutta port-
folioiden johtamiseen tai hallintaan ei ole samankaltaista ohjausta. Yarassa investointipro-
jektien hallintaprosessista käytetään nimitystä Capital Value Process, CVP. CVP on vaiheis-
tettu päätöksentekoprosessi, joka kattaa projektien suunnittelun, kehittämisen, hyväksynnän, 
toteutuksen ja katselmoinnit. CVP koskee kaikkia Yarassa toteutettavia projekteja.  CVP:n 
tarkoituksena on varmistaa projektien ennustettavuus ja kilpailukykyisyys, sekä projektien 
valmistuminen ajallaan ilman odottamattomia esteitä, laadukkaasti ja budjetin mukaisesti. 
Yritystason strategian kehittämisprojektien toteuttaminen on eriytetty CVP:stä ja kuvattu 
erikseen, mutta kaikki annettua strategiaa toteuttavat projektit kuuluvat CVP:n piiriin.  
   
Projektit voidaan luokitella eri tavoin ja kohdeyrityksessä investointeja jaotellaan esimer-
kiksi kooltaan ja monimukaisuudeltaan erilaisiin. Investoinnit on jaettu kolmeen kategori-
aan; suuriin, keskikokoisiin ja pieniin. Investointien luokittelukriteerejä taulukossa 5. Koh-
deyrityksessä investoinnin luokittelu ohjaa muun muassa sitä, millaisen prosessin mukaan 
kyseisen projektin läpivienti hoidetaan. 
 
Taulukko 5. Investointien luokittelua. 
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CVP sisältää yhteensä viisi vaihdetta, päätöksentekovaiheet 1–5 (decision gates, DG). 
CVP:n investoinnin päätöksentekovaiheiden eli ns. porttipäätösten määrä riippuu kuitenkin 
investoinnin koosta. Pieneksi luokitellun projektin, eli yksinkertaisten laiteuusintojen osalta 
päätöksentekoprosessia on yksinkertaistettu huomattavasti täydelliseen prosessiin verrat-
tuna. Kuvassa 11 esitetty kahden eri kokoisen investoinnit vaiheet CVP:n mukaisesti.  
 
 
Kuva 11. DG-prosessit pienelle ja isolle projektille. 
 
Kohdeyrityksessä investoinnit ovat päätasolla luokiteltu seuraavasti: 
• Tekniset investoinnit 
• Kaivosinvestoinnit  
• Fuusiot & Yritysostot 
• Myynnit  
• Yhteisyritykset (Joint Venture) & kumppanuudet 
• Resurssi-intensiivisyyden muutokset  
• Maatalous- ja kestävyysratkaisut 
• Pääomasijoitukset 
• Huoltoseisaukset (Yara International, 2023.) 
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Toimipaikkatasolla toteutettavista investoinneista suurin osa on operatiivisia investointeja, 
ja kuuluvat siten tekniset investoinnit -kategoriaan. Operatiivisista investoinneista käytetään 
kohdeyrityksessä nimitystä OCOSHE-investoinnit (Operational continuity, Safety, Healthy 
& Environment) eli tähän kategoriaan kuuluvat toiminnan jatkumiseen, turvallisuuteen, ter-
veyteen ja ympäristöön liittyvät investoinnit. CVP liittyy olennaisesti portfolionhallintaan, 
sillä portfoliossa hallitaan investointeja ja kyseinen prosessi ohjeistaa tarkkaan yksittäisten 
investointien läpiviennin.  
5.2  Organisaatiorakenne ja roolit  
Kohdeyrityksen organisaatio on rakenteeltaan linjaorganisaatio, joka on esitetty kuvassa 9. 
Yara Siilinjärven toimipaikan tehtaiden puolen portfolion omistajana toimii tehtaanjohtaja. 
Tehtaan portfolio koostuu useista alaportfolioista, joiden omistajana kunkin toiminnon pääl-
likkö toimii.  Kullakin tuotantoyksiköllä on oma, tehtaan portfolioon kuuluva alaportfolio ja 
lisäksi sähkö-, automaatio- ja rakennusinvestoinnit on koottu teknisissä palveluissa (TEK) 
hallinnoitavaan alaportfolioon. Tehtaan investointiportfolion (OCOSHE) suuruus on lähi-
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 sekä PSM-toimisto (Project, Support, Modification).  
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Kuva 12. Projektitoimisto osana teknisiä palveluita. 
 
PSM-toimisto vastaa investointihankkeiden esiselvityksistä, projektien valmistelusta ja lä-
piviennistä, sähkö-, automaatio-, rakennus- ja konetekniikan tukitehtävistä, sekä muutoksien 
hallintaan ja dokumentointiin liittyvistä tukitehtävistä. Lisäksi PSM-toimiston päällikkö toi-
mii toimipaikan portfoliopäällikkönä, vastaten toimipaikan portfoliokokonaisuudesta ja ra-
portoinnista ylemmille organisaatiotasoille. 
 
Tuotantoyksiköiden kuten lannoite-, rikki- ja fosforihappotehtaiden portfoliot sisältävät tuo-
tantoyksikön omistamia, tuotantoyksikköön tehtäviä investointiprojekteja. TEK:n portfoli-
oon on koottu toimipaikan sähkö-, automaatio- ja rakennusinvestoinnit ja kyseisten inves-
tointien asiakkaita ovat pääsääntöisesti eri tuotantoyksiköt. TEK:n portfoliossa omistajana 
toimii teknisten palveluiden päällikkö, mutta eri ”aselajien” osalta investointien suunnittelu- 
ja hallinnointivastuu on jaettu näiden aselajien päälliköille, kuten automaatiopäällikölle ja 
sähköpäällikölle. 
 
Investointiehdotuksia ja portfolioon valittuja investointeja hallinnoidaan kohdeyrityksessä 
erillisessä tietokannassa, Yara Project Portfolio Management -tietokannassa (YPPM). Tie-
tokannassa kukin portfolion omistaja hallinnoi omaa portfoliotaan. Tietokannassa tehdään 
investoinneille myös porttipäätösmallin mukaiset DG-hyväksynnät (kuva 11) ja käynnissä 
olevien investointien osalta kuukausittain tilannepäivitystä muun muassa budjetin, aikatau-
lun ja resurssien suhteen.  
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Kohdeorganisaatiossa portfoliotoimintaan liittyvät olennaiset roolit ovat tehtaanjohtajalla, 
toiminnon päälliköillä, projektitoimiston päälliköllä ja projektipäälliköillä. Beringerin, Jo-
naksen ja Kockin (2012) jaotteluun peilaten kohdeorganisaation roolit esitetty taulukossa 6. 
 
Taulukko 6. Kohdeorganisaation roolit Beringer et al. (2012) jaotteluun peilaten.  
 
 
Projektitoimiston ja sen päällikön roolia portfoliojohtamiseen liittyen pidettiin haastattelujen 
perusteella tärkeänä toimipaikan portfoliokokonaisuuden hallinnan, alaportfolioiden koordi-
noinnin, YPPM-järjestelmän tuen, raportoinnin, resurssoinnin ja investointiesitysten laadun-
varmistuksen suhteen. Haastatteluissa projektitoimiston ja sen vetäjän rooliin liittyviä nos-
toja:  
 
• Neuvo ja tuki portfoliotoimintaan liittyen 
• Apu YPPM-järjestelmän käyttöön 
• Resurssien tarjoaminen projekteille 
o Substanssiosaamisen tarjoaminen (esim. mekaaninen, sähkö, automaatio, ra-
kennus) 
56 
 
o Suurien projektien läpivientiin vaadittavan osaamisen tarjoaminen (projekti-
johtaminen)  
• DG-materiaalien verifiointi, laadun varmistus  
• Toimipaikan portfolion hallinnointi, seuranta ja ohjaus  
o Toimipaikan portfolion osalta raportointi ylemmäksi organisaatioon 
• Alaportfolioiden valvonta, ohjaus ja neuvonta  
• Apu tehtaanjohtajalle näkemyksien muodostamisessa  
 
Toimipaikkatasolla tärkeänä pidettiin sitä, että portfoliotoimintaa koordinoidaan keskite-
tysti, nimetty henkilö vastaa alaportfolioiden omistajien ohjauksesta ja esimerkiksi DG-ma-
teriaalien laatu varmennetaan ennen sen ohjaamista hyväksyntään tehtaanjohtajalle. Portfo-
lioiden omistajien roolia pidetään haastattelujen mukaan merkittävänä investointien laajuu-
den ja tavoitteiden määrittelemisessä sekä oman portfolionsa investointien seurannassa ja 
hallinnassa. Teknisten palveluiden osalta omistajuus eroaa hieman toimintojen omistajuu-
desta, sillä tekniset palvelut tuottavat projekteja pääasiassa tuotantoyksiköille, mutta eri ase-
lajien päälliköillä on vetovastuu oman alansa portfoliokokonaisuudesta.  
5.3  Portfolionhallinta 
Toimipaikalla tulevan vuoden liiketoimintasuunnitelman (business plan, BP) laadinta, johon 
sisältyy myös tulevien vuosien investointisuunnitelmien päivitys, aloitetaan vuoden kahden 
ensimmäisen neljänneksen (Q1-Q2) aikana. Jokainen toiminto laatii ensimmäisenä oman 
toimintonsa suunnitelman. Suunnitelman pohjana hyödynnetään aiemmin laadittua, noin 
neljän vuoden suunnitelmaa, joka kullakin toiminnolla on YPPM-järjestelmässä, ja jota tuo-
reimpien tietojen perusteella päivitetään vastaamaan tiedossa olevia tarpeita. Tavoitteena on 
saada ensimmäinen versio toimipaikan portfoliokokonaisuudesta seuraaville vuosille val-
miiksi ennen kesälomakautta, viimeistään Q2 aikana.  Projektitoimiston päällikkö käy kaik-
kien toimintojen kanssa läpi suunnitelmat ja tämän jälkeen koko toimipaikan suunnitelma 
esitellään toimipaikan johdolle. Esitys seuraavan vuoden investoinneista menee hyväksyttä-
väksi organisaation ylempiin portaisiin Q3 aikana, ja lopullinen suunnitelman hyväksyntä 
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saadaan yleensä vasta sen vuoden alussa, jolle BP on laadittu. Jokainen haastateltu kuvasi 
tämän prosessin karkeasti samalla lailla. Prosessiin ei ole toimipaikalla erillistä kirjallista 
toimintamallia tai ohjetta, vaan projektitoimiston päällikkö portfoliopäällikön ominaisuu-
dessa vastaa siitä, että esitys on valmiina ajallaan, ja tarvittaessa esimerkiksi ohjaa vastuu-
henkilöitä suunnitelmien päivityksessä.    
 
Portfolionhallintaa eli portfolion seurausta, ylläpitoa ja päivitystä toteutetaan toimipaikalla 
vaihtelevilla tavoilla toiminnon mukaan. Osa alaportfolioden omistajista päivittää suunnitel-
mia YPPM-järjestelmään erikseen pyydettäessä, ja osa itse sitä mukaan, kun tarpeelliseksi 
näkevät. Kaikki tekevät pidemmän tähtäimen katselmoinnin ja päivityksen kuitenkin vähin-
tään kerran vuodessa, BP laadinnan yhteydessä. Osa omistajista seuraa oman portfolionsa 
tilaa aktiivisesti, ja pitää esimerkiksi kuukausittain palaverin, jonka aikana käy läpi portfo-
lion käynnissä olevien investointien tilaa ja mahdollisia poikkeamia aikatauluissa, budjetissa 
tai laajuudessa. Näiden palaverien hyötyinä haastateltavat kokivat tiedon jaon, päällekkäi-
syyksien välttämisen ja projektien etenemisen varmistamisen.  
 
Jokaisessa toiminnossa BP päivitys perustuu aiemmin laadittuun suunnitelmaan, jota päivi-
tetään ja muokataan tiedossa olevien tarpeiden perusteella edelleen seuraaville vuosille. 
Koska investointiehdotuksia ja -tarpeita on odottamassa toteutusta enemmän kuin niitä on 
mahdollista resurssien puitteissa toteuttaa, on tehtävä priorisointia. Priorisointia tehdään toi-
mipaikalla haastattelujen ja havaintojen perusteella vaihtelevasti.  
 
Sähkö- ja automaatioinvestointien sekä rakennusteknisten investointien osalta hallinnointi 
toimipaikalla toteutetaan nykyisin koordinoidusti TEK-organisaatiossa, pois lukien tuotan-
tojen yksittäiset pienet laiteuusinnat. Tämän tyyppisten investointien hallinnointi koordi-
noidusti on haastattelujen mukaan helpottanut priorisointia ja näitä yhdessä koordinoitujen 
projektien synergiaetuja on korostettu myös Kaplanin & Nortonin (2006) sekä Jonas et al. 
(2013) toimesta. Alaportfolioiden omistajat tekevät priorisointia oman osastonsa portfo-
liossa BP laadinnan yhteydessä.  Priorisointia tehdään haastattelujen mukaan toiminnoissa 
omaan portfoliokokonaisuuteen peilaten ja nostetaan esimerkiksi toiminnalle potentiaalista 
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riskiä aiheuttavien laitteiden tai järjestelmien uusintoja ja korjauksia listan kärkeen.  Tarvit-
taessa priorisointia tehdään toimipaikkatasolla, yleensä portfoliopäällikkövetoisesti.  
 
Investointiehdotuksia ja -tarpeita nousee listoille useaa eri kautta. Haastatteluissa useimmi-
ten esille nousi tehtaiden vuosihuoltojen aikana tehtävien tarkastusten ja havaintojen perus-
teella esille nousevat sekä laitteiden elinkaarianalyyseihin perustuvat korjaus- ja uusintatar-
peet laitteille. Toimipaikalla tehtaan puolen vuosihuollot on jaettu kahteen ajankohtaan, ke-
vääseen ja syksyyn. Keväällä Q2 aikana pidetään lannoite-, typpihappotehtaan sekä logistii-
kan vuosihuollot ja syksyllä Q3 aikana fosforihappo- sekä rikkihappotuotannon vuosihuol-
lot. Vuosihuolloissa prosessit pysäytetään puhdistus-, tarkastus- ja kunnossapitotöitä varten. 
Vuosihuoltojen ja muiden tuotantokatkosten aikana laitteiden kuntoa voidaan tarkastaa ja 
arvioida, ja näiden havaintojen perusteella toiminnoissa joudutaankin yleensä tekemään 
muutoksia seuraavalle vuodella ehdotettavaan liiketoimintasuunnitelmaan investointien 
osalta. Haastattelujen perusteella toimipaikalla investointitarpeita synnyttää muun muassa;  
 
• Tarkastusten perusteella tehdyt havainnot korjaus- tai uusintatarpeista 
o Tuotantojen asiantuntijat, tukitoiminnot, yhteystyökumppanit  
• Elinkaarimallit 
• Valmistajien suositukset 
• Laitteiden historiatiedot (esim. vikaantumistaajuudet) 
• Varaosien saatavuus 
• Tuotteen tuen loppuminen 
• Operatiivisesta suunnittelusta tulevat impulssit, esimerkiksi logistiikan ohjauksen 
muutokset  
• Huollettavuus- ja tietoturvanäkökulmat 
• Aloitteet, kehitysideat 
• Pitkän tähtäimen suunnitelmat 
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• Lainsäädäntö (muutokset laissa) 
• Laitteiden, tilojen tms. turvallistaminen  
 
Sähkö- ja automaatiolaitteiden osalta priorisointiin on käytössä komponenttien elinikään liit-
tyviä määreitä, eli käyttöikää arvioidaan esimerkiksi laitteiden elinkaarimallien perusteella. 
Sähkölaitteiden huolto ja kunnossapitovelvoitteet on esimerkiksi laissa säädetty ja kunnon-
valvontaa sekä tarkastuksia tehdään laitteille suunnitelmien mukaan. Esimerkiksi muunta-
jien osalta kuntoa arvioidaan öljyanalyysien perusteella ja tarvittaessa laitteita nostetaan uu-
sintalistoille.  Joissakin tapauksissa laitteen elinikä ei vielä tulisi vastaan, mutta esimerkiksi 
varaosien puute voi aiheuttaa koko laitteen uusintatarpeen. Useassa haastattelussa tuli kui-
tenkin ilmi, ettei kaikkien laitteiden käyttöiän arviointi ole yhtä suoraviivaista, jonka vuoksi 
edelleen ilmenee pakollisia investointitarpeita ohi varsinaisten suunnitelmien. Priorisointiin 
liittyviä nostoja portfolioiden omistajilta: 
 
• Toiminnolle potentiaalisen riskin aiheuttavien haasteiden korjaus nostetaan jonon 
edelle 
• Arvioidaan, voidaanko investointia siirtää tulevaisuuteen  
• Priorisointia tehdään projektitoimiston päällikön kanssa yhteistyössä, tarvittaessa 
myös toimintojen välillä 
• Priorisoinnissa käytetään YPPM-järjestelmän riskien arviointia  
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Kohdeyrityksessä investoinnin riskien arviointi ohjataan tekemään viimeistään hyväksyntä-
prosessin yhteydessä (CVP:n vaihe DG4). Riskien arviointi on tehtävä DG-materiaaliin ja 
lisäksi YPPM-järjestelmään. Yrityksessä on ohjeistettu, että OCOSHE-tyyppisten investoin-
tien priorisointia tulisi tehdä riskien arvioinnin perusteella. Kohdeyrityksessä riskien arvi-
ointiin käytetään riskimatriisia, johon on ennalta määritetty todennäköisyydet, sekä talou-
dellisten seurausten, ympäristönäkökulmien, turvallisuuden ja maineen suhteen.  Kuvassa 
13 esitetty DG-materiaalista löytyvä ohjeistus riskien arviointiin ja kuvassa 14 YPPM-jär-
jestelmän riskienarviointi.  
 
Kuva 13. DG-materiaalin ohje riskien arviointiin.  
 
DG-materiaalin riskienarvioinnissa on tarkoitus tuoda ilmi, millaisia riskejä sisältyy projek-
tin tekemättä jättämiseen; taloudelliset seuraukset sekä turvallisuuteen, ympäristöön ja mai-
neeseen kohdistuvat riskit.  DG-materiaaliin on tarkoitus määrittää kokonaisriski organisaa-
tion riskimatriisia (kuva 15) hyödyntäen. Organisaation riskimatriisiin (kuva 15) oma lisätty 
oma kohta OCOSHE-tyyppisten projektien taloudellisten seurausten arviointi varten helpot-
tamaan operatiivisten investointien riskien luokittelua.  
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Kuva 14. YPPM-järjestelmän riskien arviointi.  
 
YPPM-järjestelmään on jokaisen investointiehdotuksen osalta syötettävä riskit neljän eri ris-
kialueen suhteen. YPPM-järjestelmässä valittavissa on ainoastaan yksi todennäköisyys, jo-
ten järjestelmä ohjaa määrittämään todennäköisyyden todennäköisimmin tapauksen mu-
kaan. Eri riskilajien suhteen todennäköisyys voi vaihdella, mutta järjestelmä ei jostain syystä 
anna mahdollisuutta huomioida tätä, vaan laskee riskiluokan vakavimman seurauksen ja ase-
tetun todennäköisyyden mukaan.  
 
Kuva 15. Kohdeyrityksessä käytetty riskimatriisi. 
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Haastattelujen perusteella riskienarvioinnit DG-materiaaleissa ja YPPM-järjestelmässä eivät 
välttämättä vastaa toisiaan ja esimerkiksi YPPM-järjestelmän rajoitukset hankaloittavat käy-
tössä olevien työkalujen hyödyntämistä investointien priorisoinnissa. YPPM-järjestelmän 
riskiarviointia hyödynnetään toiminnoissa esimerkiksi siten, että määritellään oman toimin-
non investoinnit tärkeysjärjestykseen ja luokitellaan kriittisimmät myös YPPM:ssä välttä-
mättömiksi toimipaikan näkökulmasta.  
 
5.4  Portfoliojohtamiseen liittyviä haasteita  
Portfolionhallintaa toimipaikkatasolla hankaloittaa haastattelujen mukaan jonkin verran BP 
prosessin kesto. BP laadinta aloitetaan nykyisin seuraavalle vuodella jo Q1-Q2 aikana, mutta 
hyväksyntä suunnitelmalle saadaan vasta kyseisen kauden alussa (Q1 aikana). Suurta osaa 
suunnitelluista hankinnoista on tuohon mennessä jo täytynyt alkaa edistämään. Materiaalien, 
osien ja laitteistojen pitkien toimitusaikojen vuoksi tilaukset on tehtävä hyvissä ajoin, vii-
meaikaisten isompien mm. raaka-aineiden saatavuuteen vaikuttavien muuttujien (mainittuja 
vaikuttajia covid-19-pandemia, Venäjän hyökkäyssota Ukrainaan) vuoksi vielä entistä var-
haisemmassa vaiheessa. Kohdeorganisaatiossa vuoden ensimmäiset vuosihuollot alkavat jo 
toukokuussa, joten hankintapäätökset on tehtävä jo hyvissä ajoin edellisenä vuonna. Tämän 
vuoksi toimipaikalla on sovittu, että kustannuksiltaan noin puolet ehdotetuista hankkeista 
voidaan aloittaa omalla riskillä, ilman hyväksyntäpäätöstä ehdotetulle suunnitelmalle.  
 
Vaikka BP-prosessia toimipaikkatasolla aikaistettaisiin, hankaluus portfolionhallinnalle 
muodostuu osittain siitä, että toimipaikalla tiettyjen investointitarpeiden ennustettavuus ei 
ole riittävällä tasolla ja investointitarpeita ilmenee prosesseissa edelleen viimetipassa.  Käy-
tännössä toiminnoissa ei vielä tällä hetkellä välttämättä tiedetä, mitä on tehtävä parin vuoden 
päästä ja tarpeet täsmentyvät vasta myöhemmin. Toiminnoille on vuosien saatossa, osittain 
aiempien vuosien toteuman perusteella muotoutunut työluku tarvittavan investointirahan 
määrästä ja toiminnot käyttävät sitä apuna BP laadinnassa. Arviot tarvittavan investointira-
han määrästä ovat siis osittain häilyviä, eikä suunnitelmien laadintavaiheessa ole välttämättä 
vielä tarkkaan tiedossa mihin anottu raha tullaan käyttämään.  
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Kaikissa haastatteluissa portfolioiden hallintaan ja investointien toteuttamiseen liittyen nousi 
esille henkilöresurssien vähyys suhteessa investointimääriin. Haastattelujen perusteella prio-
risointia investoinneille on ainakin viime vuosina täytynyt tehdä nimenomaan henkilöresurs-
sien vuoksi. Henkilöresursseihin liittyen haastatteluissa kommentoitiin muun muassa henki-
löresurssien vähyyttä suhteessa investointimääriin ja henkilöresurssien kuormittuneisuutta. 
Resurssointia on kuitenkin lähivuosina useamman haastatellun mukaan tehty entistä varhai-
semmassa vaiheessa, jotta ehdotettujen investointien läpivieminen olisi realistista henkilö-
resurssit huomioon ottaen. Silti lähes jokainen haastatelluista koki, että henkilöresurssit ovat 
edelleen liian tiukoilla. Resurssointiin liittyen esille noussut haaste oli myös yksittäisten pro-
jektien osalta asiakasorganisaatioiden ajan käyttö projekteissa; projektien suunnitteluun ja 
kommentointiin ei aina löydy riittävästi aikaa. Vaikka projekteille pyritään suunnitteluvai-
heessa varaamaan resursseja kaikilta tarvittavilta osa-alueilta, on haasteita ollut erityisesti 
tuotantoyksiköissä työskentelevien ajankäytössä projekteille.  
 
Haastatteluissa esille tulleita syitä resurssien kuormitukseen liittyen olivat muun muassa 
liian suuri resurssien kuormitusaste suunnitteluvaiheessa, ahneus investointimäärien suhteen 
ja kesken vuoden, tai ohi alkuperäisen suunnitelman käynnistettävien projektien suuri määrä. 
Toimipaikalla on viime vuosina lisäksi ollut käynnissä yksittäisiä isoja investointiprojekteja. 
Kyseisille investoinneille on täysin omat projektiorganisaatiot, mutta siitä huolimatta ne 
kuormittavat toimipaikan resursseja pitkäaikaisesti. Resurssien kuormitusta on pyritty hel-
pottamaan esimerkiksi määräaikaisella henkilöstöllä. Myös aiemmissa tutkimuksissa (Coo-
per at al., 1997a) niukat resurssit ja puutteellinen portfolion valintaprosessi, joka johtaa pro-
jektien suureen määrään ja jälleen resurssien niukkuuteen, ovat tunnistettuja haasteita port-
foliojohtamiselle.  
 
Investointiehdotusten priorisointia ja vertailu toimipaikkatasolla ovat haasteena portfo-
liojohtamiselle toimipaikan portfoliosta vastaavien näkökulmasta. Toiminnoissa portfolioi-
den hallinta on vaihtelevaa investointien hallinnan ja myös niiden seurannan suhteen. Ala-
portfolioiden sisällä tehtävien investointien valvonta ja ohjaus on omistajasta riippuvaista; 
osa omistajista tekee aktiivista seurantaa ja osa luottaa projektipäälliköiden hoitavan 
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hommat.  Osa toiminnoista käyttää investointien läpivientiin koontiprojekteja. Koontipro-
jekteilla tarkoitetaan yksittäisiä projekteja, jonka sisälle on koottu useampia investointiluon-
toisia projekteja, kuten laiteuusintoja ja -korjauksia.  Koonti-investointeja käytetään pääasi-
assa vuosihuoltojen yhteydessä tehtävien, investointiluontoisten töiden paketoimiseen. 
Koonti-investointien avulla voidaan vähentää ylimääräistä, jopa turhaa työtä, kun investoin-
tia käsitellään esimerkiksi hyväksyntäketjussa ja päivityksissä yksittäisenä investointina 
useiden erillisten investointien sijaan.  
 
Koonti-investointien osalta investoinnin hyväksyntäpäätöstä hakiessa investoinnin sisällön 
kuvaus, kuten laajuus ja tavoitteet eivät kuitenkaan aina täysin vastaa laatuvaatimuksia, sillä 
yhdellä investoinnilla tehdään useita töitä, joiden laajuus ei välttämättä ole tarkkaan tiedossa 
suunnitteluvaiheessa. Lisäksi investointirahojen käyttökohde voi toiminnon sisällä muuttua, 
mikäli akuutteja tarpeita ilmenee.  Investoinnin hylkääminen hyväksyntävaiheessa ei kuiten-
kaan yleensä ole vaihtoehto, sillä nämä koonti-investoinnit sisältävät monesti toiminnan 
kannalta ehdottoman kriittisiä korjaus- tai uusintatarpeita. Toimipaikan portfolion hallinnan 
ja ohjauksen kannalta olisi tärkeää, että toimipaikan portfolion sisältämät investoinnit olisi-
vat vertailtavissa keskenään. Nämä jopa yli miljoonan euron koonti-investoinnit voivat vää-
ristää kokonaiskuvaa ja vaikeuttaa resurssien ohjaamista toimipaikan näkökulmasta tarkas-
teltuna, vaikka yksittäisten toimintojen näkökulmasta mahdollistavat joustavamman resurs-
sin ohjauksen.  
 
Eri toimintojen investointien vertailu ja priorisointi toimipaikan näkökulmasta ei ole suora-
viivaista, eikä siihen ole tällä hetkellä objektiivista tapaa.  Kaikkien investointien riskien 
arviointiin käytetään nykyisin hyödyksi YPPM-järjestelmästä löytyvää riskienarviointia, 
joka on pakollinen tehtävä jokaisen investointiehdotuksen osalta. Riskien arviointiin on käy-
tössä yksinkertainen työkalu ja lopputulos on aina tekijästä riippuvainen. Kohdeorganisaa-
tiossa eri toiminnot ovat keskenään suoraan tai välillisesti riippuvuussuhteissa raaka-ainei-
den ja hyödykkeiden kautta. Prosessiteollisuudelle tyypillisesti käytössä on rajallinen määrä 
varastokapasiteettia ja hyödykkeiden kuten höyryn, sähkön ja kaukolämmön osalta riippu-
vaisuus on välitöntä. Tämän vuoksi kaikkien investointien osalta priorisointia tulisi pystyä 
tekemään koko toimipaikan näkökulmasta.  
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Alaportfolioiden omistajien näkökulmasta investointien priorisointi on toiminnon sisällä 
haastateltavien mukaan tehtävissä, sillä yleensä investoinnit ovat toiminnon sisäisesti järjes-
teltävissä kriittisyyden mukaan. Yllättävän investointitarpeen ilmetessä tai kustannusennus-
teiden noustessa muista syistä, toiminnoissa käydään ensimmäisenä läpi, pystytäänkö inves-
tointi toteuttamaan toiminnolle osoitetun määrärahan puitteissa jättämällä jotain esimerkiksi 
tekemättä. Mikäli toiminnon sisäinen priorisointi ei ole riittävää, eskaloidaan priorisointi-
tarve toimipaikkatasolle, ja tarvittaessa toimipaikan portfolion omistajan toimesta edelleen 
ylemmäksi organisaatioon.  
 
Projektitoimiston ja toimipaikan portfoliopäällikön rooleihin liittyen haastatteluissa nousi 
kehityskohteina esille projektitoimiston resurssien tehokkaampi hyödyntäminen ja portfo-
liopäällikön roolin ja omistajien roolin vastuiden selkeytys.  Portfolion päälliköltä toivottiin 
entistä vahvempaa ohjausta alaportfolioiden hallintaan omistajille. Hyvänä esimerkkinä 
esille nostettiin aiemmin ylläpidetty käytäntö portfoliopäällikön kokoamasta kuukausittai-
sesta raportista, jossa esiteltiin toimipaikan portfolion tilannetta. Alaportfolioden omistajat 
voisivat hyödyntää raporttia omien portfolioidensa ohjaamisessa.  Alaportfolioiden omista-
jilta puolestaan toivottiin vahvempaa omistajuutta, sitoutuneisuutta ja ohjausta oman ala-
portfolion johtamiseen liittyen. Yksittäisille investointiprojekteille hankaluuksia aiheuttaa 
esimerkiksi se, jos toiminnoista ei saada projektin suunnitteluvaiheessa riittävän tarkkaa in-
vestoinnin laajuuden ja tavoitteiden määrittelyä. Puutteellinen tavoitteiden määrittely voi 
johtaa resurssien kuormitukseen ja sitä kautta koko portfolioon, jos joudutaan esimerkiksi 
tekemään uudelleen suunnittelua projektin edetessä.   
 
Aiemmin toimipaikka esimerkiksi sähkö- ja automaatioprojektit olivat osana kunkin toimin-
non omaa portfoliota. Haastatteluissa esille nousi, että tuolloin oli kuitenkin esiintynyt han-
kaluuksia näiden investointien priorisoinnissa keskenään, kunkin toiminnon priorisoides-
saan investointeja omasta näkökulmastaan. Koordinointi tapahtuu nykyisin kootusti TEK-
organisaatiossa, ja investointien ohjaus ja keskenään priorisointi on sen vuoksi näiden inves-
tointien osalta koettu helpommaksi. Myös 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 väliset valtasuhteet voivat vaikuttaa portfo-
lion menestykseen.  
 
Osa haastatelluista alaportfolioiden omistajista koki, että YPPM-järjestelmän käyttöön apua 
kaivataan usein. Järjestelmän käyttö on ”pakollista” ainoastaan kuukausittain ja sen vuoksi 
käyttöön ei välttämättä muodostu rutiinia. Haastatellut kuitenkin kokivat, että apua järjestel-
män käyttöön on aina saatavilla toimipaikan portfoliosta vastaavalta projektitoimiston pääl-
liköltä. Osa haastatelluista hyödynsi satunnaisesti myös järjestelmän käyttöön laadittuja oh-
jeistuksia, mutta kaikki ohjeistukset eivät ole ajan tasaisia järjestelmän päivitysten tai toi-
mintamallimuutosten vuoksi.  
 
Portfolion hallinnan kannalta haasteelliseksi koettiin se, ettei toimipaikalla projektien kus-
tannusennusteita päivitetä riittävän aktiivisesti. Jokaisen meneillään olevan projektin osalta 
olisi kuukausittain tehtävä YPPM-järjestelmään projektin kuukausiraportoinnin yhteydessä 
kustannusennusteen päivitys, jotta toimipaikalla olisi tiedossa mahdollisimman totuudenmu-
kainen portfolion tilanne.  Kustannusennusteiden päivittäminen jää kuitenkin välillä teke-
mättä.  Vaikka tiedossa olisi, ettei investoinnille tule kuluja niin paljon kuin alun perin arvi-
oitu, ei rahoja uskalleta välttämättä loppuvuoden kustannusennustetta madaltamalla ”va-
pauttaa” projektipäällikön toimesta.  Kustannusennusteen päivitys kuukausittain parhaan 
mahdollisen tiedon mukaan olisi kuitenkin tärkeä tehdä, sillä siihen perustuen portfolioiden 
omistajat pystyisivät tekemään tarpeellisia päätöksiä portfolioon liittyen, kuten kohdista-
maan käytettävissä olevia resursseja muualle. Kustannusennusteiden päivittämättä jättämi-
nen voi aiheuttaa ennusteen vääristymisen ja ennusteet on raportoitava eteenpäin organisaa-
tiossa kuukausittain. Haastatteluissa esille nousseita syitä kustannusennusten päivittämättö-
myyteen olivat esimerkiksi rahan varaus mahdollisien epävarmuustekijöiden varalle, projek-
tipäällikön ymmärryksen puute (ei tiedetä merkitystä) ja portfolioiden omistajien valvonnan 
tai ohjauksen puute. 
 
Investointisuunnitelmia tehdessä tulisi olla tiedossa investointitarpeet tuleville vuosille. 
Laitteiden kunnonvalvonnan ja käyttöiän arvioinnin liittyen esille nousseita haasteita olivat 
toiminnan luonne ja käynninaikaisen kunnonvalvonnan mahdottomuus tiettyjen 
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prosessilaitteiden osalta.  Prosessit ovat jatkuvatoimisia ja tuotanto on tarkoitus pitää päällä 
keskeytyksettä. Monille laitteille ei käytössä ole kuitenkaan soveltuvaa jatkuvaa tai käyn-
ninaikaista kunnonvalvontaa ja siten tarkastuksia on mahdollista tehdä ainoastaan tuotanto-
katkosten yhteydessä. Laitteiden kunnon arviointi voi olla haastavaa myös siksi, ettei kaik-
kien laitteiden kuluminen tai vanhentuminen ole tasaista, vaan kunto voi heiketä äkisti.  
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6  Johtopäätökset  
Toimipaikkatasolla toteutettavista investointiprojekteista suurin osa on operatiivisia inves-
tointeja. Operatiivisen toiminnan avulla on tarkoitus toteuttaa strategiaa, mutta on tärkeää, 
että myös annettua strategiaa toteuttavia investointeja ja portfoliokokonaisuuksia johdetaan 
huolellisesti resurssien oikeanlaisen kohdentamisen takaamiseksi. Tämän tutkimuksen ta-
voitteena oli kartoittaa, miten portfoliotoimintaa voisi toimipaikkatasolla kehittää. Tutki-
muksen tavoitteeseen tähdättiin kahden tutkimuskysymyksen avulla: 
 
1. Millaisia haasteita esiintyy toimipaikkatason portfoliojohtamisessa? 
2. Millainen on hyvä tapa johtaa toimipaikkatason projektiportfoliota?  
 
Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi perehdyttiin portfoliojohtamisen teoriaan ja tutustut-
tiin tapaustutkimuksen kohteena olevan organisaation toimintatapoihin ja portfolion kanssa 
työskentelevien henkilöiden näkemyksiin.  Vastaukset tutkimuskysymyksiin esitetty alalu-
vuissa 6.1. sekä 6.3. ja alaluvussa 6.3. on esitelty lisäksi tutkimuksen perusteella laaditut 
kehitystoimenpide-ehdotukset toimipaikan portfoliojohtamisen kehittämiseksi.  
6.1  Portfoliojohtamisen haasteet  
Portfoliojohtamiselle tyypillisiä haasteita ovat niukat resurssit (Cooper at al., 1997a), resurs-
sien kohdentaminen (Engwall & Jerbrant, 2003) ja pienten projektien suuri määrä portfo-
liossa (Cooper et al., 2000). Edellä mainittuja haasteita aiheutuu portfolioille muun muassa 
puutteellisen valintaprosessin (Cooper et al., 1997a), päätösvaiheessa 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 sekä epävarmuustekijöiden 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 määrään. Muita esille tulleita haasteita olivat henkilöresurssien vähyys suhteessa 
investointimääriin, ohi suunnitelmien tai suunnitelman lisäksi tehtävien tehtävät investoin-
nit, investointien vertailu ja priorisointi toimipaikkatasolla, roolien epäselvyys sekä eriävät 
toimintamallit alaportfolioiden hallinnassa.  
 
Odottamattomilla uusinta- tai korjaustarpeilla tarkoitetaan ohi investointisuunnitelman tule-
via investointiluontoisia töitä. Suunnitelman lisäksi toteutukseen tulevat investoinnit voivat 
lisätä toteutettavien investointien määrää ja henkilöresurssien kuormitusta portfoliossa, ellei 
valintaprosessissa tasapainoteta portfoliota pysäyttämällä tai siirtämällä vastaavasti muita 
projekteja. Martinsuo (2014) korostaa portfolion ympäristön merkitystä portftoliojohtami-
selle ja myös kohdeorganisaatiossa toiminnan luonne ja toimintaympäristö aiheuttavat haas-
tetta portfoliojohtamiselle. Osasyynä suureen äkillisesti käynnistettävien investointien suu-
reen määrään on laitteiden käyttöiän arvioinnin haastavuus jatkuvatoimisessa prosessissa ja 
äkilliset tuotannolle kriittiset laiterikot. Prosessiteollisuudessa koko prosessi voi seisahtua 
tai rajoittua yksittäisen laiterikon vuoksi, joten esimerkiksi tällaista riskiä aiheuttavien lait-
teiden korjaukset tai uusinnat on todennäköisesti toteutettava välittömästi toiminnan ylläpi-
tämiseksi.  Myös Elonen & Artto (2003) ovat tunnistaneet esimerkiksi jatkuvat muutokset 
haasteeksi portfoliotoiminnalle, ja portfolion valintaprosessi on erityisen tärkeässä ase-
massa, jotta portfolio ei paisu liian isoksi resursseihin nähden välttämättömien investointi-
tarpeiden ilmetessä.  
 
Portfoliojohtamista toimipaikkatasolla hankaloittaa alaportfolioiden ja erillisten investoin-
tien keskinäinen priorisointi. Kohdeorganisaatiossa on useita alaportfolioita ja omistajien 
käytännöt portfolion hallintaan vaihtelevat. Yksittäisten investointien keskenään vertailu ja 
priorisointi on haastavaa toimipaikan näkökulmasta. Priorisointia on pyritty tekemään esi-
merkiksi yksittäisen investoinnin tekemättä jättämisen riskejä arvioimalla, mutta tällä het-
kellä riskien arviointi ei ole objektiivista, vaan lopputulos riippuu tekijästä ja perustuu 
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osaltaan intuitioon. Kohdeorganisaatiossa kaikki toiminnot ovat lisäksi suoraan tai välilli-
sesti riippuvuussuhteissa raaka-aineiden ja hyödykkeiden kautta, joten optimaalisessa tilan-
teessa huomioitaisiin riskien arvioinnissa vaikutus koko tuotantoketjuun.   
 
Toimipaikkatasolla haasteita portfoliotoiminnalle aiheutuu lisäksi yksittäisten projektien 
johtamiseen liittyvistä seikoista. Myös aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu, että yksit-
täisten projektien johtamisella on vaikutusta myös portfolion hallinnan tehokkuuteen erityi-
sesti tiedon saatavuuden ja projektijohtamisen tehokkuuden muodossa (Martinsuo & Lehto-
nen, 2006). Tapaustutkimuksen osalta haasteita aiheuttavat esimerkiksi yksittäisten projek-
tien kustannusennusteiden päivittämättä jättäminen projektin edetessä, joka puolestaan han-
kaloittaa portfolion kokonaistilanteen seurantaa ja resurssien allokointia. Yksittäisten pro-
jektien osalta haasteita aiheuttaa lisäksi se, jos tuotantoyksiköiden asiantuntijoiden työaikaa 
ei saada riittävästi vapautettua investoinneille. Esimerkiksi projektisuunnitelmien kommen-
tointiin ei aina ole löytynyt toiminnoista riittävästi aikaa, ja ongelmia kumuloituu portfoliolle 
resurssien kuormittumisen muodossa, mikäli joudutaan tekemään muutoksia projektin myö-
hemmissä vaiheissa.  
 
6.2  Portfoliojohtaminen toimipaikkatasolla  
Portfoliojohtaminen on dynaaminen päätöksentekoprosessi, jossa hallitaan organisaatiossa 
toteutettuvia investointiprojekteja. Toimipaikkatasolla toteutettavista investointiprojekteista 
suurin osa on operatiivisia investointeja. Vaikka toimipaikan portfoliossa käsiteltävät inves-
toinnit ovat operatiivisia, eivätkä itsessään aiheuta yleensä yhtä suurta riskiä kuin strategiset 
investoinnit, on kuitenkin varmistettava, että toteutettavat investoinnit edistävät annettua 
strategiaa. Portfoliojohtaminen koostuu muodollisuuksien, kuten ylemmältä organisaatiota-
solta tulevien ohjeiden, sekä projekti- ja portfoliopalaverikäytäntöjen kokonaisuudesta 
(Christiansen & Varnes, 2008).    
 
Toimipaikan investointiportfolion hallinnan kannalta oleellista on toimipaikan portfolion 
ohjaus ja valvonta. Portfolio voi koostua useasta eri tasolla olevasta erillisestä portfoliosta 
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(Rajegopal et al., 2007), ja siten mukana on useita portfolion omistajia. Yrityksen ylin johto 
on keskeisessä asemassa investointitoiminnan ohjaamisessa ja siihen liittyvien rajoitteiden 
asettamisessa (Kasanen et al., 1993), ja portfoliopäälliköllä on tärkeä rooli varmistaa, että 
portfolioiden hallinta on periaatteiden ja ohjeistuksen mukaista (PMI, 2016). Organisaation 
kulttuuri, luottamus, ja kunnianhimo sekä johtamistyyli vaikuttavat siihen, miten portfo-
liopäätökset tehdään ja ovatko päätökset lopulta kuinka rationaalisia, objektiivisia, poliittisia 
tai intuitiivisia. (Kester et al., 2011.) Mikäli organisaatiossa ei ole kypsää portfoliojohtamis-
kulttuuria, voi omistajat pyrkiä ajamaan liikaa omia etujaan ja omistajien sitoutuminen toi-
mintaan puolestaan tukee portfoliotoimintaan. Portfolion onnistunut ja tehokas hallinta edel-
lyttää, että toimipaikalla portfoliojohtamisen tavoitteet ja siihen liittyvät roolit on selkeästi 
määritelty. Roolien selkeys lisää valvontamahdollisuuksia ja ohjaa esimerkiksi alaportfoli-
oiden omistajia tarkastelemaan tavoitteitaan koko portfolion kontekstissa (Beringer et al., 
2012.) 
 
Portfoliojohtamisen kannalta tärkeää toimipaikkatasolla on toimiva valintaprosessi resurs-
sien oikeanlaisen kohdentamisen varmistamiseksi. Portfolion valintaprosessilla tarkoitetaan 
säännöllistä toimintaa, jolla muokataan aktiivista portfoliota tavoitteiden saavuttamiseksi 
(Archer & Ghasemzadeh, 1999) ja valintaprosessiin kuuluu investointien valinta-, lopetus- 
ja poistopäätökset (Kester et al., 2009). Organisaatioilla ei useinkaan ole selkeää toiminta-
mallia esimerkiksi projektien lakkauttamiseen tai keskeyttämiseen ja päätöksiä tehdään 
useissa organisaatioissa väärin perustein, esimerkiksi leikkaamalla kaikista projekteista sa-
malla prosentilla, tai peruutetaan projektit, joita ei ole vielä ennätetty aloittaa. Enochin 
(2015) mukaan toimipaikkatasolla resurssien tehokas hyödyntäminen vaatii selkeän proses-
sin investointien valintaan, ja erityistä huomiota on kiinnitettävä aktiivisen portfolion hal-
lintaan. Yksi keino portfolionhallintaan on esimerkiksi säännölliset portfoliopalaverit. Port-
foliopalavereissa päättäjät saavat päätöksentekoa tukevaa ja päätöksentekoa ohjaavaa tietoa. 
(Christiansen & Varnes, 2008).  
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6.3  Kehitystoimenpide-ehdotukset  
Tapaustutkimuksen aikana haastatellut henkilöt kokivat, että toimipaikalla portfoliotoiminta 
on vuosien saatossa kehittynyt hyvään suuntaan. Haastattelujen yhteydessä esiin nousi kui-
tenkin toimintaa hankaloittavia ja portfoliojohtamiseen vaikuttavia tekijöitä, joita esitelty 
alaluvussa 5.4. Haastateltavat esittivät useita kehitysehdotuksia portfoliojohtamisen tai sii-
hen liittyvien prosessien sujuvoittamiseksi ja parantamiseksi ja tämän lisäksi kehitysehdo-
tuksia poimittiin aiempien tutkimusten johtopäätösten pohjalta. Kehitystoimenpide-ehdo-
tukset toimipaikkatason portfoliojohtamisen koottu taulukkoon 7.  
 
Taulukko 7. Kehitystoimenpide-ehdotukset.  
Osa-alue Kehitystoimenpide-ehdotukset 
 
 
Portfoliotoiminnan 
strukturointi 
Toimipaikan portfolioprosessin kuvaaminen ja tavoitteiden  
määrittely 
Portfoliojohtamisen rutiinien määrittely 
Alaportfolioiden hallintaan liittyvien toimintamallien yhtenäistämi-
nen (mm. käytännöt koonti-investointien hallintaan)  
Riskien arviointikäytännön päivitys (Arviointi kaikkien osa-alueiden 
suhteen DG4:ssa, YPPM DG4 perusteella) 
Säännölliset toimipaikan portfolion ohjausryhmän kokoukset  
 
Osaamisen 
varmistaminen ja 
kasvattaminen 
Roolien ja vastuiden kuvaaminen 
Portfolion omistajien perehdytys/koulutus osaksi perehdytyspro-
sessia 
YPPM-järjestelmän käyttöön liittyvän ohjekirjaston päivitys ja aktii-
vinen ylläpito  
 
Portfolion 
suorituskyvyn 
seuranta 
Portfoliopäällikön kuukausiraportti  
Portfoliotoiminnan kypsyystasoanalyysi/itsearviointi nykytasosta 
Suorituskykymittariston laadinta ja käyttöönotto 
 
Muuta 
Projektipäällikköresurssin ohjaus vaativiin projekteihin  
Budjetti vrt. nykytila näkymä YPPM tai esim. Power BI avulla 
Tarkastusraporttien saannin nopeuttaminen  
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Tärkeimpänä kehitysehdotuksena on toimipaikan portfolioprosessin kuvaaminen ja käytän-
töjen tarkastelua, eli toiminnan strukturointi kokonaisuudessaan. Kohdeyrityksen kaltaisessa 
organisaatiossa hiljaisen tiedon määrä on valtava, ja tiedon jakamiseksi sekä tasaamiseksi 
portfoliojohtamisprosessin kuvaaminen ja vastuiden määrittely olisi tärkeää. Toimipaikan 
portfoliojohtamisen kehittämiseksi kehitysehdotuksena on määritellä portfoliojohtamisen 
tavoitteet, ja portfolionhallintaan olennaisesti liittyvät roolit sekä vastuut ja rutiinit kullekin 
roolille. Toimipaikan portfolioprosessin kuvaamisella varmistettaisiin, ettei prosessin suju-
vuus olisi henkilösidonnaista, ja samalla tämä vähentäisi (hetkellistä) kompetenssivajetta 
henkilövaihdosten yhteydessä. Tapaustutkimuksessa selvisi, että toimipaikan portfoliosta 
vastaavat toivoivat omistajilta vahvempaa sitoutumista ja omistajuutta, alaportfolioiden 
omistajat puolestaan toivoivat vahvempaa ohjausta toimipaikan portfoliosta vastaavilta. 
Myös aiemmissa tutkimuksissa (Beringer et al., 2012) roolien selkeyden merkitys on noussut 
esille toimivaan portfoliojohtamiseen liittyen.  Roolien selkeys vähentää epäselvyyksiä, 
edistää oikeisiin asioihin keskittymistä ja vähentää sekaannuksia portfolioprosessissa. Roo-
lien selkeys edellyttää portfoliojohtamisen tavoitteiden ja niiden vastuuhenkilöiden roolien 
selkeää määrittelyä (Beringer et al. 2012).  
 
Portfoliotoiminnan kehittämiseksi ja strukturoimiseksi kehitysehdotuksena on määrittää ru-
tiinit portfolion seurantaan. Portfoliopäällikön toimesta olikin haastattelujen mukaan jaettu 
esimerkiksi kuukausittain raportti toimipaikan portfolion tilanteesta, mutta käytäntö on ajan-
saatossa kuoleutunut. Aktiivinen, kuukausittainen raportointi toimipaikan portfolion tilan-
teesta voisi toimia apuna alaportfolioiden hallinnalle ja sitä kautta edistää myös toimipaikan 
portfolion hallintaa. Alaportfolioiden omistajat voisivat hyödyntää raporttia alaportfolioi-
densa seurannassa, ja jo säännöllinen raportti ohjaisi jokaista omistajaa käymään läpi port-
folion tilannetta kuukausittain. Portfoliotoiminnan strukturoimiseksi voisi lisäksi harkita 
säännöllisiä portfolion ohjausryhmän palavereja. Ohjausryhmän palavereissa varmistettai-
siin, jotta tarpeellisiin muutoksiin reagoidaan ja tietoa jaetaan asianomaisten kesken. On kui-
tenkin syytä harkita, kuinka usein ja millä kokoonpanolla palavereja olisi järkevää pitää, 
jotta niistä saadaan hyötyä irti turhan kokoustamisen sijaan.  Toimipaikan portfolion ohjaus-
ryhmän säännölliset palaverit voisivat kuitenkin helpottaa portfolion ohjausta ja resurssien 
kohdennusta, kun portfolion ajantasaisuus tulisi varmistettua säännöllisin väliajoin. 
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Tapaustutkimuksen kohdeorganisaation osalta olennaisia haasteita olivat myös Martinsuon 
(2014) esille nostamat muutosten ja epävarmuustekijöiden huomiointi sekä portfolion riip-
puvaisuus sen kontekstista. Kohdeorganisaatiossa toimipaikkatason portfolioihin tulee tarve 
tehdä päivityksiä suunnitteluvaiheessa ja vielä varsinaisen suunnitelman hyväksymisen jäl-
keenkin. Yksittäisten investointien osalta yllättäviin kuluihin varaudutaan sisällyttämällä 
kunkin investoinnin kustannusennusteeseen pieni varaus. Toimintaympäristön ja toiminnan 
luonne tulisi ottaa portfoliojohtamisessa huomioon kokonaisvaltaisemmin, ja kohdeorgani-
saatiossa se voisi tarkoittaa esimerkiksi henkilöresurssien kuormitusasteen madaltamista 
suunnitteluvaiheessa nykyistäkin matalammalle. Toisaalta taas tulee varmistaa, että portfo-
liossa tehdyt muutokset (erityisesti uudet investoinnit) ovat perusteltuja, ja varmistaa hyväk-
syntäprosessin yhteydessä, jotta kyseisen investoinnin toteutukseen on myös henkilöresurs-
seja.  
 
Kohdeorganisaatiossa iso osa laitteiden tarkastuksista onnistuu ainoastaan vuosittaisten 
huoltoseisausten yhteydessä ja tarkastuksia suoritetaan sekä oman henkilöstön että urakoit-
sijoiden toimesta. Koska aikataulu BP laadintaan on tiukka, tulisi varmistaa, että tarkastus-
raportit saadaan mahdollisimman pikaisesti tarkastusten jälkeen, jotta ennätetään huomioida 
mahdolliset korjaustarpeet tulevan vuoden suunnitelmassa.  
 
Kohdeorganisaatiossa osalla toiminnoista on käytössä koonti-investoinnit, joihin kiinnitetyt 
investointirahat toiminnot saattavat osittain käyttää yllätysten ilmetessä muualle, kuin ne oli 
investointipäätöstä hakiessa kohdistettu.  Mikäli kukin toiminta varaa investointirahaa näin 
itselleen, ei rahat ohjaudu välttämättä toimipaikan kannalta kriittisimpiin kohteisiin. Koonti-
investoinnit ovat järkeviä silloin, kun tehdään selkeitä välttämättömiä korvausinvestointeja, 
ja pystytään hyväksyntäpäätöstä hakiessa määrittelemään projektin laajuus ja tavoitteet riit-
tävällä tasolla. Koonti-investoinnin avulla voidaan välttyä myös turhan työn tekemiseltä, kun 
käsitellään investointia yksittäisenä useiden sijaan.  Toimipaikan näkökulmasta on kuitenkin 
varmistettava, että myös koonti-investoinnit toteutetaan CVP:n mukaisesti. Kehitysehdotuk-
sena on tämän vuoksi ohjeistaa ja valvoa koonti-inventointien läpivientiä nykyistä tarkem-
min portfoliopäällikön/ toimipaikan portfolion omistajan johdolla.  Koonti-investointien 
osalta pohdittavana olisi esimerkiksi se, millaisia investointeja koonti-investointeihin 
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voidaan sisällyttää ja se, kuinka toimitaan investoinnin sisällön muuttuessa hyväksynnän 
jälkeen. Toisaalta koonti-investointien avulla voidaan toimintotasolla varautua epävarmuus-
tekijöihin, kun voidaan tehdä priorisointia toiminnon sisäisesti. Toimipaikan projektiport-
foliokokonaisuudesta vastaavien näkökulmasta haasteita aiheutuu esimerkiksi toimintojen 
portfolioiden sisältämien projektien keskinäisestä priorisoinnista ja tämän vuoksi olisi tär-
keää, että investointiehdotukset olisivat toimipaikan näkökulmasta vertailtavissa keskenään.  
 
Koonti-investointien käytön yhtenäistämisen lisäksi ehdotuksena on investointien riskiarvi-
ointien yhtenäistäminen. Riskien arviointia tehdään sekä DG-materiaaleissa, että YPPM-jär-
jestelmässä. Ehdotuksena on muokata DG-materiaalin riskienarviointia siten, että jokaisen 
investoinnin osalta riskien arviointi tehdään kaikkien osa-alueiden suhteen jo DG-materiaa-
leissa. DG-materiaalin riskiarvion perusteella korkein riski syötettäisiin sitten YPPM-järjes-
telmään.  Tällä hetkellä DG-materiaalien ja YPPM-järjestelmän arviot eivät välttävättä ole 
yhteneväisiä, ja lisäksi riskiarvioiden lopputulos riippuu tekijästä. Mikäli DG-materiaalin 
riskienarvioinnissa vaadittaisiin tarkempi dokumentointi riskeistä, olisi materiaalin perus-
teella kätevä syöttää riskit myös YPPM-järjestelmään. Yhteneväiset tavat riskienarviointiin 
helpottaisivat toimintojen portfolioiden sisältämien projektien keskinäistä vertailua ja inves-
tointien priorisointia toimipaikan näkökulmasta.  
 
Portfolion omistajien osaamisen varmistamiseksi ja taitojen ylläpitämiseksi portfolion omis-
tajat tulisi perehdyttää omistajan rooliin ja varmistaa, että alaportfolioiden hallintaan tarpeel-
linen tieto on helposti saatavilla. Tapaustutkimuksen haastatteluissa kävi ilmi, että omistajan 
rooli miellettiin hieman erilaiseksi omistajan mukaan ja myös portfolion hallintaan liittyvät 
käytännöt vaihtelivat henkilöiden välillä. Henkilöt, joiden työnkuvaan portfolioiden hallinta 
kuuluu, tulisi erikseen perehdyttää portfolion omistajan rooliin ja kyseinen perehdytys voi-
taisiin lisätä uusien omistajana toimivien henkilöiden perehdytyssuunnitelmiin. Tietojen ja 
taitojen ylläpitämiseksi YPPM-järjestelmän käyttöön tulisi olla saatavilla ajantasaiset oh-
jeistukset. Perehdytyksen ja riittävän tukimateriaalin avulla varmistettaisiin, että kaikilla 
omistajilla on yhtäläinen ymmärrys portfoliojohtamisen tavoitteista ja merkityksestä.  
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Projektitoimiston resurssien käytön tehostamiseksi nousi kahdessa haastattelussa esille pro-
jektipäällikköresurssin kohdentaminen. Toimipaikalla toteutetaan hyvin eritasoisia inves-
tointiprojekteja ja resurssivaateet vaihtelevat investoinnin vaativuuden mukaan. Projekti-
päällikkö projekteille nimitetään pääsääntöisesti projektin kompleksisuuden ja laajuuden 
mukaan. Projektien resurssoinneissa tulisi haastattelujen perusteella kuitenkin kiinnittää 
edelleen huomiota siihen, minkä tasoinen projekti tosiasiassa vaatii varsinaisen projektipääl-
likön, ja minkä tasoiset projektit voidaan johtaa substanssiosaamisen omaavan, samalla pro-
jektipäällikkönä toimivan henkilön toimesta. Projektipäällikköresurssit oikein kohdenta-
malla voidaan välttyä päällekkäisen ja turhan työn tekemiseltä, kun esimerkiksi pienemmät 
uusintainvestoinnit eivät kuormita projektipäällikköjä, vaan ne voidaan hoitaa esimerkiksi 
toimintojen asiantuntijoiden toimesta.  
 
Tällä hetkellä YPPM-järjestelmästä ei suoraan ole nähtävillä toiminnon käyttöön liiketoi-
mintakaudelle hyväksyttyä raamia, joten nykytilan vertailu suunnitelmaan ei portfolion hal-
lintajärjestelmässä itsessään ole mahdollista. Haastatteluissa esille noussut kehitysehdotus 
olisi siten luoda raportti/näkymä, (esim. Power BI) josta tarpeelliset tiedot olisivat saatavilla 
yhdellä silmäyksellä omistajien käyttöön, oman portfolionsa seurantaa varten. Toimenpide 
on varsin helposti toteutettavissa, mutta siitä voisi iso apu portfolioiden seurantaan.  
 
Toimipaikkatason portfoliojohtamisen nykytila voitaisiin tarkemmin selvittää toteuttamalla 
esimerkiksi kypsyystasoanalyysi. Kypsyystason arviointi voisi helpottaa havaitsemaan ky-
seisen toimipaikan suurimmat haasteet sekä mahdollisuudet, ja niiden kautta tärkeimmät ke-
hityskohteet toiminnassa. Myöhemmässä vaiheessa toimipaikan portfolion tehokkuuden ar-
vioimiseksi ja seuraamiseksi ehdotuksena on laatia toimipaikalle portfoliojohtamisen suori-
tuskykymittaristo. Suorituskykymittaristo voisi toimia portfolion ohjausryhmälle työkaluna 
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 sekä henkilöresurssit, ja harvoin 
resurssit riittävät kaikkien ehdolla olevien projektin toteuttamiseen (Artto & Dietrich, 2007). 
Tämän vuoksi portfoliojohtaminen on kriittinen johtamistehtävä, jonka tarkoituksena on 
muun muassa käytössä olevien resurssien oikeanlainen kohdistaminen (Cooper et al.,1997a). 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa, kuinka portfoliojohtamista voidaan kehittää. Tutki-
mus rajattiin koskemaan toimipaikkatason portfoliojohtamista. Tapaustutkimuksen osalta 
rajaus tehtiin koskemaan kohdeyrityksen yhtä yksikköä ja ainoastaan operatiivisia investoin-
teja. Tutkimuksen tavoitteeseen pyrittiin kahden tutkimuskysymyksen avulla: "Millaisia 
haasteita esiintyy toimipaikkatason portfoliojohtamisessa?" ja "Millainen on hyvä tapa joh-
taa toimipaikkatason projektiportfoliota?". Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustut-
kimuksena ja tapaustutkimuksen kohteena oli kemianteollisuuden alalla toimivan kansain-
välisen yrityksen yksi yksikkö. Tutkimuksen teoriaosuudessa käsiteltiin projektien hallintaa 
ja portfoliojohtamista. Tapaustutkimuksen osalta tiedonkeruussa hyödynnettiin puolistruk-
turoituja haastatteluja, havainnointia ja lisäksi sekundääridatana käytettiin kohdeorganisaa-
tion kirjallisia tietolähteitä. Tutkimuskysymyksiin vastaukset muodostettiin teoriaosuuden 
ja tapaustutkimuksen haastatteluissa esille nousseiden asioiden perusteella.  
 
Portfoliojohtamiselle tyypillisiä haasteita ovat niukat resurssit (Cooper at al., 1997a), resurs-
sien kohdentaminen (Engwall & Jerbrant, 2003) ja pienten projektien suuri määrä portfo-
liossa (Cooper et al., 2000). Edellä mainittuja haasteita aiheutuu portfolioille muun muassa 
puutteellisen valintaprosessin (Cooper et al., 1997a), päätösvaiheessa 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 sekä epävarmuustekijöiden huomiointi (Martinsuo, 2013). 
Tapaustutkimuksen tulokset toimipaikkatason portfoliojohtamisen haasteista olivat hyvin 
samankaltaisia yleisiin portfoliojohtamisen haasteisiin vertailtuna. 
 
Tunnistettujen haasteiden avulla muodostettiin toimipaikkatason portfoliojohtamisen kehit-
tämiseksi kehitystoimenpide-ehdotuksia.  Portfoliojohtamiseen liittyvien vastuiden ja roo-
lien selkeys on edellytys toimivalle portfoliojohtamiselle (Beringer et al., 2012). Lisäksi 
portfolion hallintavat ja erityisesti valintaprosessi on kriittistä toimivan portfolion ylläpitä-
miseksi. Portfolion valintaprosessille ominaista on epävarma ja muuttuva tieto, vaihtelevat 
mahdollisuudet, useat tavoitteet, strategiset näkökohdat, projektien keskinäiset riippuvuudet, 
useat päätöksentekijät ja useat sijainnit (Cooper et al., 1997a). Useilla organisaatioilla ei ole 
selkeää toimintamallia projektien lakkauttamiseen, edistämiseen tai keskeyttämiseen liitty-
vien portfoliopäätösten tekemiseen (Enoch, 2015). Käynnissä olevien projektien aktiivinen 
hallinta on kriittinen osa portfoliojohtamista (Cooper et al., 1997a), joten organisaatioissa 
tulisi olla selkeät toimintamallit investointien valintaan ja portfolion aktiiviseen ylläpitoon.   
 
Yhteenvetona todettakoon, että toimipaikkatason portfoliojohtaminen on moninainen koko-
naisuus, johon vaikuttavat niin organisaation rakenne ja kulttuuri, mutta myös yksittäisten 
projektien ja yksittäisten henkilöiden toiminta. Kullekin organisaatiolle soveltuvat käytännöt 
portfolion johtamiseksi vaihtelevat organisaation ja toiminnan luonteen mukaan. Kriittistä 
on varmistaa, että portfoliojohtaminen on strukturoitua, portfolion tavoitteet ovat selkeät ja 
kaikki osalliset ymmärtävät oman roolinsa ja vastuunsa portfoliossa. Onnistuneella portfo-
liojohtamisella voidaan edistää organisaation toimintaa ja puutteellinen portfoliojohtaminen 
voi puolestaan aiheuttaa moninaisia haasteita portfoliotasolta aina yksittäisten projektien 
hallintaan saakka. 
 
Soveltuva jatkotutkimusaihe olisi portfoliojohtamisen suorituskyvyn seurantaan soveltuvan 
järjestelmän kartoitus esimerkiksi tutkimuskysymyksen ” Miten investointiportfolion suori-
tuskykyä voidaan mitata prosessiteollisuudessa? ” avulla.   
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2. Portfoliojohtaminen organisaatiossa 
a. Portfoliojohtaminen & projektitoiminta yleisesti  
b. Portfoliorakenne, portfoliot sekä roolit ja vastuut (PSM-toimisto, omistajat) 
c. Järjestelmät portfolionhallintaan 
d. Portfolion hallinnan ohjeistus 
 
3. Portfolion valintaprosessi ja päätöksenteko 
a. Investointiehdotuksien syntyperä 
b. Investointien luokittelu 
c. Portfoliovalinnat, investointipäätökseen vaikuttavat tekijät  
d. Informaation laatu/saatavuus 
e. Riskien arviointi, metodit 
 
 
4. Portfolion hallinta  
a. Käytännöt portfolion hallintaan (seuranta, ylläpito, päättäminen) 
b. Käynnistettyjen tai investointipäätöksen saaneiden investointien uudelleen 
arviointi  
 
 
5. Haasteet  
a. Tunnistettuja haasteita portfoliotoiminnassa tai investointien hallinnassa toi-
mipaikkatasolla  
 
6. Kehityskohteet ja -ehdotukset  
a. Tärkeimmät kehityskohteet ja -ehdotukset  
b. Muuta 
   

