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ropolia ammattikorkeakoulussa. Portfolion hallinta kattaa projektiesitysten luomisen, pro-
jektien ja projektiesitysten arvioinnin ja priorisoinnin sekd projektien kdynnistamisen. Pai-
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tukevat menetelmét ja projektien arviointikriteerit. Naiden avulla portfolio voidaan priori-
soida yhtendisesti ja systemaattisesti, huomioiden portfolion hallinnan tarkeimmét néko-
kulmat. Tutkimuksen tulokset ovat hyddynnettavissd Metropolian muissa yksikoissé tai vas-
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The purpose of the research is to develop the project portfolio management of information
services in Helsinki Metropolia University of Applied Sciences (Metropolia). Portfolio
management covers the creation of project proposals, evaluation and prioritization of
projects and project proposals as well as launching of projects. The portfolio review focuses

on evaluation and prioritization and looks at the project as the whole.

Research was carried out as constructive research in collaboration with Metropolia. The me-
thods used in the research were literature review, structured interview and questionnaire.
The literature review centered on portfolio management process, the methods used in it and
project evaluation criteria. Interviews and questionnaires in Metropolia were carried out to
explore the current situation and points to improve in portfolio management. Two inter-
views were made in Government organizations to survey the best practices for portfolio

management.

The research results consist of the portfolio management process of Metropolia Information
Services, methodologies supporting it and evaluation criteria for projects. These help to pri-
oritize the portfolios uniformly and systematically observing the key aspects of portfolio
management. Research results can be applied at other departments in Metropolia or in simi-

lar organizations.




ALKUSANAT

Tama tutkimus tehtiin Metropolia ammattikorkeakoulun tietohallinnolle. Ensiksi haluaisin
kiittad tietohallintojohtaja Tuomo Rintaméked mahdollisuudesta tehdé tdma tutkimus orga-
nisaatioonne sekd osoitetusta taloudellisesta tuesta tutkimuksen aikana. Haluan kiittda
Tuomoa myos erittdin asiantuntevasta ohjauksesta tutkimuksen aikana seké pitkdmielisyy-
desta sen valmistumista odotellessa. Kiitos myds Metropolian tietohallinnon asiantuntijoil-
le ja johtoryhmalle panoksestanne tutkimuksen onnistumiseksi. Tutkimuksen aiheen valin-
ta tuntui luontevalta, johtuen aikaisemmasta kokemuksestani. Laajan aiheen rajaaminen oli
aluksi haasteellista. Loppuvaiheessa puolestaan haastetta riitti enemman lasten hoidon,
opiskelun ja tutkimuksen tekemisen yhteen sovittamisessa. Olen kuitenkin tyytyvéinen tu-

loksiin, joista uskon olevan hyotyd Metropolian tietohallinnolle.

Haluaisin kiittad professori Markku Tuomista tutkimukseen liittyvistad neuvoista seka tut-
kimuksen pitdmisestéd kohtuullisen laajuisena. Lisaksi haluan kiittaa julkishallinnon organi-
saatioiden haastateltuja osallistumisestanne tutkimukseen. Kiitos vaimolleni Helille, joka
jaksoi kannustaa tutkimuksen eri vaiheissa. Kiitos my0s pienille tytdilleni, jotka onnistui-

vat aina nopeasti palauttamaan ajatukset maan pinnalle.

Lappeenrannassa 31.5.2010

Esa Suominen
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1 JOHDANTO

Metropolia ammattikorkeakoulu on Suomen suurin ammattikorkeakoulu. Opiskelijoita
sielld on 14 000 ja tyontekijoitd on 1100. Metropolia kouluttaa tekniikan- ja liikenteen, so-
siaali- ja terveysalan, liiketalouden sek& kulttuurin alan asiantuntijoita vastaamaan erityi-
sesti padkaupunkiseudun elinkeinoeldman haasteisiin. Tietohallinnon merkitys ammatti-
korkeakoulun operatiivisessa toiminnassa on merkittava. Sen tehtdvéna on vastata ammat-
tikorkeakoulun opetuksessa ja hallinnossa kéytettavan tieto- ja tietoliikennetekniikan so-
vellusten ja laitteistojen yll&pidosta ja kehittdmisesta. Se my0ds osallistuu korkeakoulun
tarkeimpien yhteisten prosessien kehittdmiseen, yhdessa prosessien omistajien kanssa.
(Metropolia 2009a)

1.1 Tutkimuksen tausta

Julkishallinnon organisaatioiden resurssit pienenevat ja pienenevilla resursseilla pitaa pys-
tya tuottamaan entista parempia ja kustannustehokkaampia palveluja. Tamén seurauksena
tarpeet verkottua, tarjota yhteisia palveluita ja lisata séhkoisia palveluita kasvavat. Tama
heijastuu tietohallintoon suurempina vaatimuksina sen tarjoamia ja tuottamia palveluilta
kohtaan. Korkeakoulujen tietohallinnolta odotetaan myds parempaa kykyé vastata néihin
vaatimuksiin. Korkeakouluyhteisdssé ja sen tietojarjestelmien osalta tapahtuu tulevaisuu-
dessakin konvergoitumista. Yhteistyo- ja yhteisprojektit sekd yhteen liitetyt ja yhteiset tie-
tojarjestelmat lisdantyvéat. Korkeakouluilla tulee olla selked strategia ja nakemys siitd mita
organisaatio itse tarvitsee, missa se haluaa olla mukana ja mita se odottaa tietojérjestelmil-

ta.

Metropolia syntyi elokuussa 2008 kahden ammattikorkeakoulun fuusion seurauksena. Tés-
t& johtuen tietohallintoon liittyvia kehittdmis- ja yhtendistdmistarpeita on paljon. Tdma tar-
koittaa kdynnissé olevien projektien liséksi lukuisia projektiesityksid, joista vain osa Vvoi-
daan toteuttaa kaytettavissa olevien resurssien puitteissa. Strategian ja arkkitehtuurin mer-
kitys korostuu tallaisissa tilanteissa. Tarvitaan siis menetelmia ja valineité strategiseen joh-
tamiseen, toimintaympériston ja erilaisten nakékulmien huomioimiseen projekteja ja pro-
jektiesityksia arvioitaessa ja priorisoitaessa. Eras tapa tukea edelld kuvattua paatdksentekoa

on portfolion (projektiportfolion, projektisalkun) hallinta. Portfoliolla tarkoitetaan joukkoa



litketoimintayksikon projekteja, joilla on yhteiset strategiset tavoitteet ja yhteinen resurssi-
varanto (Artto & Martinsuo & Aalto & Editors 2001, s. 24).

Taman tutkimuksen tavoitteena on 16ytad menetelmid ja toimintatapoja Metropolia ammat-
tikorkeakoulun tietohallinnon johtamiseen, painopisteena portfolion hallinnan kehittdmi-
nen. Aloite tutkimuksen tekemisesté tuli tutkijalta ja aihe Metropoliasta. Tietohallinnon
johtoryhmaé hyvaksyi aiheen, kun sita oli tydstetty tutkimuksen ohjaajan kanssa. Johtoryh-
mén mukaan tutkimuksessa tulee huomioida panos-hy6ty-suhde, suurten joukkojen etu,
psykologinen etu, opiskelijapolku, prosessien laatu seka tiedon taso. Projektien priorisoin-
nissa suurten joukkojen edulla tarkoitetaan niiden tuloksista hyotyvien asiakkaiden etua.
Psykologisella edulla tarkoitetaan riittdvan hyvén suunnittelun ja toteutuksen laatua, jotta
asiakkaiden ensimmaéinen kayttokokemus on positiivinen. Opiskelijapolun huomioimisella
tarkoitetaan suurimman asiakasryhmaén, opiskelijoiden, tarpeiden riittdvd&d huomioimista.
Metropolian tavoitteista, aiheeseen liittyen, pidettiin tarkeimpind monialaisuutta ja inno-
vaatiotoimintaa, joihin tulee tutkimuksessa pyrkia. Myos liiallista byrokraattisuutta on val-

tettava.

Metropolia osallistuu valtakunnalliseen Raketti-KOKOA hankkeeseen, jossa luodaan kor-
keakoululaitoksen kokonaisarkkitehtuurimallia. Malli tukee korkeakoulun johdon ja tieto-
hallinnon yhteistyota erityisesti muutostilanteissa, kuten yliopistolain muutokset tai
korkeakoulujen yhdistymiset. Hankkeeseen osallistuu seka yliopistoja, ettd ammattikor-

keakouluja. Tutkimuksessa tulee huomioida kokonaisarkkitehtuurin vaikutus.

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on I0ytéa toimintatapoja ja malleja tietohallinnon johtamiseen ja
erityisesti portfolion hallintaan. Tutkimuskohdetta tarkastellaan tietohallinnon johtoryhmén
nakokulmasta, jossa korostuu asiakkaan ja johdon ndkdkulma. Tutkimus tdydentad Metro-
polian tietohallinnon panostusta valtakunnallisessa kokonaisarkkitehtuurihankkeessa. Tut-
kimuskysymykset ja niitd vastaavat tulokset kattavat portfolion hallintaprosessin, projekti-
en ja investointien arviointikriteerit sek& hallinnassa kaytettavat valineet ja menetelmét
(taulukko 1).



Taulukko 1. Tutkimuskysymykset ja tulokset

Tutkimuskysymykset Tulokset

Millaisella prosessilla portfoliota hallitaan?  Portfolion hallintaprosessin kuvaus

Milla menetelmilld ja vélineilld tietohallin- ~ Menetelmia ja vélineita tietohallinnon port-
non portfoliota voidaan hallita? folion hallintaan

Milla kriteereill& projekteja arvioidaan ja Projektien arviointikriteerit

priorisoidaan?

Portfolion hallintaa voidaan hyddyntaa organisaation eri toiminnoissa. Tutkimus on rajattu
koskemaan vain Metropolia ammattikorkeakoulun tietohallintoa. Menetelmien ja prosessi-
en osalta pyritadn kuitenkin huomioimaan niiden laajempi hyddynnettavyys korkeakoulun

muissa toiminnoissa. Tutkimuksessa ei arvioida tai priorisoida projekteja.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on toteutettu konstruktiivisena tutkimuksena. Siind on tavoitteena ratkaista kéy-
tdnnon ongelma luomalla konkreettinen tuotos eli konstruktio, joka perustellaan tieteelli-
sesti. Konstruktio voi olla esimerkiksi tuote, tietojarjestelma, ohje tai kasikirja, malli, me-
netelmé tai suunnitelma. Lahestymistavassa muutos kohdistuu konkreettiseen kohteeseen.
(Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2009, s. 38, 65-68) Tassa tutkimuksessa konstruktio
koostuu portfolion hallintaohje -dokumentista seka portfolion hallintaa tukevasta Microsoft

Excel-vélineesta.

Konstruktiivisessa tutkimusprosessissa on kuusi vaihetta. Namé vaiheet ja tutkimuksen
eteneminen on esitetty kuvassa 1. Kuvassa katkoviivalla merkitty ongelman tarkentaminen
-vaihe on lisatty konstruktiiviseen tutkimusprosessiin, koska se on vélttamaton vaihe tutkit-
tavan alueen laajuudesta johtuen. Kuvan jalkeen esitetdan vaiheittain tutkimuksen etene-
minen, sen keskeisilta osilta. (Ojasalo et al. 2009, s. 38, 65-68)



Konstruktiivinen tutkimusprosessi
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Kuva 1. Konstruktiivinen tutkimusprosessi ja tutkimuksen eteneminen (mukaillen Ojasalo

et al. 2009, s. 67)



Mielekk&an ongelman etsiminen

Tutkimuksen alussa méariteltiin alustavat tavoitteet ja tutkimuskysymykset Metropolian
tietohallintojohtajan kanssa. Ndiden pohjalta pidettiin ensimméinen tietohallinnon asian-
tuntijapalaveri, jossa tarkennettiin tutkimuskysymyksia ja sovittiin tutkimusmenetelmista.
Tutkimuksessa paatettiin kayttdd menetelminé haastatteluja, kyselyja ja ryhmékeskusteluja.
Haastattelut ja kirjalliset kyselyt tehtiin Metropoliassa. Kahdessa julkishallinnon organi-

saatiossa tehtiin vain haastattelut.

Syvaéllisen teoreettisen ja kaytannollisen tiedon hankinta tutkimuksen ja kehittdmisen
kohteesta

Erdénd tutkimusmenetelména olisi voinut olla vertaileva tutkimus suomalaisissa korkea-
kouluissa. Metropolian tietohallinto ei kuitenkaan katsonut tarpeelliseksi tehda sellaista,
koska se tuntee muiden korkeakoulujen tilanteen hyvin osallistuttuaan vuosien ajan kor-
keakoulukentén yhteisiin projekteihin. Metropoliaan tehtyjen haastattelujen ja kirjallisen
kyselyn avulla kartoitettiin nykytilannetta ja keréttiin kokemusperdista tietoa. Kohderyh-
maan kuului tietohallinnon asiantuntijoita, Metropolian johtoa ja tietohallinnon keskeisia
asiakkaita. Haastattelujen lisdksi tutkijalla oli pa&sy sisdiseen verkkopalveluun, josta 10ytyi
kaikki muu tarvittava dokumentaatio tutkimuksen tekemiseksi.

Yhtena tutkimusmenetelména kaytettiin haastatteluja julkishallinnon organisaatioissa.
Haastattelujen tarkoituksena oli saada kaytannon kokemusperéista tietoa toimintaympaéris-
toltaan samantyyppisten julkishallinnon organisaatioiden toimintatavoista, menetelmista ja
valineisté. Liséksi haluttiin kokemusperéista tietoa portfolion hallintaan liittyvista parhaista

kaytanndistd, haasteista ja tulevaisuuden kehittdmiskohteista.

Kirjallisuuskatsauksen avulla selvitettiin portfolion hallintaan liittyvaa tutkimustietoa. Pai-
nopisteind oli portfolion hallinnan prosessi, portfolion hallintamenetelmat ja projektien ar-
viointikriteerit. Kirjallisuuskatsaus kohdistui Kirjallisuuteen, sahkaisiin artikkeleihin ja teh-

tyihin tutkimustéihin.



Ongelman tarkentaminen

Metropoliassa tehtyjen haastattelujen ja kyselyn tulosten pohjalta tehtiin tutkimuskohteelle
tarkempi rajaus ja valittiin kehittdmiskohteet. Se oli tarpeen tehda tutkittavan alueen laa-
juuden vuoksi ja hyotyjen kohdentamiseksi. Tarkennetut tavoitteet ja tutkimuskysymykset

on esitetty luvussa 1.2.

Ratkaisujen laatiminen

Tutkija laati tutkimuksen ratkaisun tietohallinnon ja sen asiantuntijoiden kanssa kéaytyjen
keskustelujen ja saadun palautteen perusteella. Ratkaisu perustuu sek& Kirjallisuuskatsauk-
seen etté julkishallinnon organisaatioista ja erityisesti Metropoliasta saatuun tietoon. Tut-
kimuksen ratkaisu koostuu portfolion hallintaohje -dokumentista ja Excel-vélineesta. Port-
folion hallintaohje puolestaan koostuu tdman kirjallisen tutkimustyon luvusta 8, joka sisél-
taa portfolion hallintaan liittyvien roolien, arvoketjun, portfolion hallintaprosessin seka sita
tukevien menetelmien kuvaukset. Se siséltdd myos jatkotoimenpiteet ja suositukset portfo-
lion hallinnan edelleen kehittamista varten. Excel-valine luotiin portfolion hallintaproses-

sin apuvalineeksi, tukemaan menetelmien kaytdssa ja havainnollistamaan tuloksia.

Ratkaisujen toimivuuden testaus ja konstruktion oikeellisuuden osoittaminen

Edellisessé vaiheessa kuvatun ratkaisun eli portfolion hallintaohjeen ja Excel-valineen ke-
hittdminen tapahtui usean iterointikierroksen aikana. Iterointia tehtiin tietohallintojohtajan,
tietohallinnon asiantuntijoiden ja tietohallinnon johtoryhmén kokoontumisissa. Valinetta ja
prosessia kehitettiin saadun palautteen perusteella kolme kertaa tutkimuksen aikana, kun-
nes sen todettiin palvelevan portfolion hallintaprosessia riittdvan hyvin. Iterointikierroksil-
la paatettiin muun muassa luopua projektien luokittelusta ja kehitettiin pisteytysmallia

useista kohdista.

Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen nayttdminen ja ratkaisun uutuusarvon
osoittaminen

Ratkaisujen taustalla on kirjallisuuskatsaus. Kehitetty portfolion hallintamalli perustuu laa-
jasti kaytettyyn ja useasti Kirjallisuudessa sovellettuun hallintamalliin (Archer & Ghasem-
zadeh 1999). Ratkaisun osaksi valituista menetelmistd keskeisessa asemassa on pisteytys-

malli, joka on kehitetty usean eri tutkimuksen pohjalta (Bitman & Sharif 2008). Pisteytys-



malliin liittyva arviointikriteeristo, itse pisteytysmalli sek& muut valitut menetelmat ja hal-
lintaprosessi on sovitettu Metropolian tarpeisiin. Toisin sanoen ne soveltuvat sen nykyi-

seen toimintaymparistéon seké vastaavat sen tietohallinnon portfolion kehittdmistarpeisiin.

Ratkaisu on uusi Metropolian toimintaympéristdssd, jossa el aiemmin ole tarkasteltu port-
folion hallintaprosessia ja siihen liittyvia menetelmié néin systemaattisesti. Uutta on myos
Excel-vilineen kayttod portfolion hallintaprosessia tukevien menetelmien kayttdymparisto-
na. Arviointikriteeriston osalta uutta on myos sen kytkeminen nelikenttiin, joka mahdollis-

taa projektien ja projektiesitysten keskindisen vertailun havainnollisella tavalla.

Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu

Tutkimusta tehdessa yhtené tavoitteena oli ratkaisun hyédynnettavyys Metropolian tieto-
hallintoa laajemminkin. Valittavien menetelmien tulisi olla yksinkertaisia ja helppokayttoi-
si& seké& helposti sovellettavissa Metropolian muiden yksikdiden tai muiden organisaatioi-
den kayttoon. Projektien arviointikriteerien tulisi olla ymmarrettavia eikd niiden tulkinta

saa edellyttaa tietohallinnon alan erityistd tuntemusta.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus alkaa johdannolla, jossa esitelldaan tutkimuksen tausta, tavoitteet ja rajaus
sekd kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta ja raportin rakenteesta. Luvussa 2 esitellaan
Metropolia ammattikorkeakoulu ja sen toiminta-ajatus, visio ja arvot sek& organisointi.
Tietohallinnosta kuvataan toiminnan paamaéaréat, sen rooli ja organisoituminen. Sen roolia
muutosten tunnistamisessa, kehityksen eteenpdin viejana ja paivittdisen toiminnan tukena
tdydennetddn korkeakoulukentéssa tapahtuvalla kokonaisarkkitehtuurin kehittamisen né-
kokulmalla. N&mé& yhdessa heijastelevat niitd vaatimuksia ja odotuksia mit& portfolion hal-
linnalle asetetaan. Luvun 2 sisélto siis vahvistaa kasitysta portfolion hallinnan kehittdmisen

valttamattomyydesta.

Tutkimus etenee kolmessa séikeessa, kohti tutkimuksen tuloksia. Séikeet ovat Kirjallisuus-
katsaus, portfolion hallinta julkishallinnon organisaatioissa ja portfolion hallinta Metropo-
liassa. Kirjallisuuskatsauksen tulokset on esitetty luvuissa 3-5. Luvussa 3 selvitetdan port-

folion hallinnan teoreettista kontekstia eli portfolion hallinnan roolia organisaatiossa. P&a-



paino on strategian, kokonaisarkkitehtuurin ja portfolion hallinnan keskin&isessé suhteessa.
Luvun lopussa kuvataankin miten ndma eri osa-alueet kytkeytyvét toisiinsa. Luvussa 4 siir-
rytaan tarkastelemaan portfolion hallinnan prosessia osana organisaation toimintaa. Siiné
kuvataan prosessin eteneminen vaiheittain seké viitataan eri vaiheissa portfolion hallintaa
toimiviksi havaittuihin menetelmiin. Portfolion hallintaan liittyvét haasteet puolestaan nos-
tavat esiin niita asioita, joita tulee huomioida ennen portfolion hallinnan k&yttdonottoa seka
niité, jotka ovat osoittautuneet haasteellisiksi portfolion hallintaa kéytettdessa. Luvussa esi-
tetddn myos keinoja reagoida naihin haasteisiin. Luvussa 5 esitelldén ne portfolion hallin-

nassa kéytettavat menetelmat, joita hyodynnetédan osana tutkimuksen tuloksia.

Toinen edelld mainituista séikeista on portfolion hallinta julkishallinnon organisaatioissa
(luku 6). Siind kaydaan lapi tehtyjen haastattelujen tuloksia. Molemmista organisaatioista
esitellddn portfolion hallinnan organisointia, prosessia ja kaytettyja menetelmid. Namé
haastattelut tuovat empiirista tietoa siitd miten portfolion hallinta hoidetaan muissa organi-

saatioissa.

Kolmas séie on portfolion hallinta Metropoliassa (luku 7). Se koostuu kolmesta osasta.
Aluksi kuvataan portfolion hallinnan nykytilaa haastatteluista saadun tiedon ja kirjallisen
materiaalin perusteella. Seuraavaksi esitetddn haastattelutulosten keskeiset ja huomionar-

voiset asiat. Viimeisena nostetaan esiin portfolion hallintaa koskevat kehittdmiskohteet.

Edelld mainittujen kolmen séikeen synteesing esitetdan luvussa 8 portfolion hallinnan tu-
lokset. Siin& esitetddn aluksi portfolion hallintaan liittyvat roolit ja arvoketju. Seuraavaksi
kuvataan kehitetty portfolion hallinnan prosessi seké esitellaan kaytettavat menetelmét ly-
hyesti kaytannon kuvien ja kaavioiden avulla. Luvun lopussa nostetaan esiin portfolion

hallintaa tukevia jatkotoimenpiteitd, suosituksia ja jatkotutkimusaiheita.

Luvussa 8 esitettyja tuloksia arvioidaan luvussa 9. Luvussa peilataan tutkimuksen tuloksia
teoreettisiin malleihin, valittuihin kehittdmiskohteisiin sek& asetettuihin tavoitteisiin. Siind
arvioidaan myos tulosten sovellettavuutta ja hyodynnettavyytta. Viimeinen luku (10) sisal-
taa yhteenvedon koko tutkimuksesta.
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2 METROPOLIAAMMATTIKORKEAKOULU

Metropolia ammattikorkeakoulu (Metropolia) syntyi elokuussa 2008, kun EVTEK-
ammattikorkeakoulu ja Helsingin ammattikorkeakoulu Stadia yhdistyivat. Monialaisena
ammattikorkeakouluna se vahvistaa erityisesti paadkaupunkiseudun tyéeldamaa, kulttuuria ja
yhteiskunnan positiivista kehitystd tarjoamalla kansainvélisesti arvostettua koulutusta ja

tuottamalla kdytantdlaheisia innovaatioita. (Metropolia 2009c)

Toiminta-ajatus, visio ja arvot

Metropolia Ammattikorkeakoulu on uudistanut strategian syksyn 2009 aikana. Uusi toi-
minta-ajatus on ”Osaamista ja oivallusta tulevaisuuden tekemiseen”. Visio 2014 on olla
Suomen arvostetuin ammattikorkeakoulu ja uudistumiskykyisin oppimisyhteisd. Arvoja on

asetettu nelja ja niitd on avattu seuraavasti:

Asiantuntijuus, joka on meille intohimo

Arvostamme asiantuntijuutta ja suhtaudumme siihen intohimoisesti. Asian-
tuntijuuteen kuuluu myds oman toimintamme ja ymparoivan yhteiskunnan
jatkuva kehittaminen. Haluamme uudistua maaratietoisesti, vahvistaa omaa
toimintaamme ja luoda kunnianhimoisen, henkilokunnasta ja opiskelijoista

muodostuvan korkeakouluyhteison.

Korkea laatu, johon tdéhtdédmme kaikessa toiminnassamme

Kaikki toimintamme - on kyseessa sitten tuotteemme tai toimintatapamme -
tahtda korkeaan laatuun. Tahan tavoitteeseen paasemme parhaiten hyvalla
yhteisty6lla oman organisaatiomme sisalla ja ymparoivan yhteiskunnan
kanssa. Huipputulokset syntyvat yhdessa tekemisesta.

Yhteisollisyys, joka on voimamme
Arvostamme toisiamme, luotamme toisiimme ja kohtelemme toisiamme tasa-
puolisesti ja oikeudenmukaisesti. Edistamme dialogia, misté syntyy yhteinen

ymmarrys korkeakouluyhteisostdmme ja sen tavoitteista.
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Avoimuus, joka on toimintatapamme

Yhteisomme avoimuus on keskeinen osa laadukasta ty6- ja opiskelukulttuuri-
amme. Tiedonvalityksemme on avointa ja tekemamme paatokset ovat meidan
kaikkien saatavilla. Avoimuus tarkoittaa meille my6s halua kéyda enna-
koivaa, joustavaa ja avointa dialogia ympéaroivan yhteiskunnan kanssa.
(Metropolia 2009f)

Organisointi ja sen tavoitteet
Metropolian organisaatio (kuva 2) rakentuu Klustereista ja tukipalveluista, joilla kullakin
on oma johtaja. Klustereita on seitsemén ja ne koostuvat koulutusohjelmista. Toimintaa

johtaa rehtori ja vararehtori. (Metropolia 2009d)

Metropolia Ammattikorkeakoulu

Hallitus '
Rehtori
Riitta Konkola
Klusterit Tukipalvelut

I [ I I I [

Johtaja Johtaja Johtaja Johtaja Johtaja Jjohtaja Johtaja Vararehtori
Lea Ryynianen-Kanalainen
Seija Risto Jukka Johanna Elina Helena Tuire Koulutus ja oppimisprosessin kehittamispalvelut
Ristimaki § Salminen Nivala Holvikivi § Eriksson Kuusisto- Ranta- Tyoelama- ja T&K -prosessinkehittamispalvelut
£k Meyer Korkeakoulupalvelut
Tieto- ja Teolkinen | Rakennus- § Hyvinvointi § Terveys-fa § Liiketoi- Kulttuuri- Talous- ja hallintojohtaja
viestinta- tuotanto Ja kiin- Jja hoitoala minta Jja luova Jorma Uusitalo
teknologia teistoala toiminta- osaaminen ala Talous- ja hallintopalvelut
kyky ————
Henkilostojohtaja
A|lA|A|A|A] A
Tietohallintojohtaja
Tuomo Rintamaki
Tietohallintopalvelut
Viestintdjohtaja
Martu Laht
Viestintapahvelut

= osaamistiimi

= koulutusohjelmat

Kuva 2. Metropolian organisaatio (mukaillen Metropolia 2009g)
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Metropolian organisaation (kuva 2) tarkoituksena on edistad verkostoitumista ja poikkior-
ganisatorisia rakenteita sekd osaamisen kehittymista kaikilla organisaation tasoilla. T&té
varten on muodostettu Klusterien valisia seké klusterien ja tukipalveluiden valisia osaamis-
tiimeja. Niiden tehtdvéna on koota yhteen ja levittdd osaamista Metropolian sisalla. Tarkoi-
tuksena on, ettd osaamistiimien osaaminen on tunnistettua ja tunnustettua seka Metropoli-
assa, ettd sen ulkopuolella. Niiden tehtdvané on vastata kyseisen osaamisalueen kehittdmi-
sestd, tuottaa uutta tietoa osaamisen alueelta ja valittaa sitd muiden toimijoiden kayttoon,
kehittda periaatteita ja toimintamalleja toteutettavaksi Metropoliassa seka tuottaa Metropo-
lian paatoksentekoa tukevia ja koskevia esityksid. Kunkin osaamistiimin tehtdvat on méaari-
telty tarkemmin sitd perustettaessa. (Metropolia 2009b)

2.1 Metropolian tietohallinto

Tietohallinnon tehtavat ja toiminnan padmaarat

Metropolian tietohallinto on kiinted osa korkeakoulun strategista ja operatiivista johtamis-
ta. Sen toimintaa ohjaa tietohallintostrategia, jonka tavoitteena on tukea koko korkeakou-
lun yleisstrategiaa. Tietohallinnon avulla pyritdan saavuttamaan myos strategista kilpailue-
tua. Se vastaa ammattikorkeakoulun opetuksessa ja hallinnossa kaytettavén tieto- ja tieto-
liikennetekniikan sovellusten ja laitteiston yllapidosta ja kehittamisestd. Tietojarjestelmien
ja ohjelmistojen kehittdminen tapahtuu projekteissa. Portfoliota ja projekteja seké niihin
liittyvid investointeja ohjaa korkeakoulun johto ja tietohallinnon johtoryhma, joka on yksi
Metropolian osaamistiimeistd. Tietohallinto kehittdd prosessin omistajan kanssa korkea-
koulun tarkeimpid yhteisid prosesseja seka niitd tukevia tietojarjestelmid. Se antaa myds
kayttajatukea opiskelijoille ja henkilokunnalle, jotka ovat sen siséisid asiakkaita. Ulkoisia
asiakkaita ovat tietohallinnon yhteistydkumppanit. Tietohallinnon toiminnan paamaarat on
esitetty taulukossa 2. Tavoitteena on tarjota asiakkaille laadukkain tieto- ja viestintatekni-
nen ympadristé Suomessa kaytettavyyden ja palvelutason osalta. Palveluiden toteuttamises-
sa huomioidaan liikkuvuuden lisaantyminen, joka vaatii uusien palveluiden kayttdonottoa
ja jarjestelmien integroimista. Tietohallinto haluaa olla kansainvalisesti ja kansallisesti
verkottunut yksikkd, jossa on osaava, oppiva ja tydssdan viihtyva henkiléstd. Se haluaa
my0s tehdd yhteistyota alan edistyneimpien yritysten ja yhteisfjen kanssa. (Metropolia
2009a)
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Taulukko 2. Tietohallinnon toiminnan paamaarat (Metropolia 2009a)

Tietohallinto tarjoaa asiakkailleen (korkeakoulun opiskelijat ja henkilokunta) kaytettavyy-
deltaén ja palvelutasoltaan laadukkaimman tieto- ja viestintdteknisen ymparistén Suomen
ammattikorkeakouluissa.

Liikkuvuuden lisdéantyminen (tyd, opiskelu, opiskelu korkeakoulurajojen yli) vaatii uusien
ajasta ja paikasta riippumattomien tietoteknisten viestintajarjestelmien ja sdhkoisten palve-
lujen kayttoonottoa seké néiden jarjestelmien integroimista prosessi-, asiakkuuden hallinta-
ja toiminnanohjausportaaliin

Tietohallinto on kansainvaélisesti ja kansallisesti korkeakouluyhteisdssa vahvasti verkottu-
nut IT-palveluyksikko, jolla on osaava, oppiva ja tydssaan viihtyvé henkildsto
Tietohallinto tekee tiivista yhteisty6td teknologialtaan ja palveluiltaan eturintamassa olevi-

en alan yritysten ja yhteisojen kanssa

Tietohallinnon rooli

Tietohallinnon roolista on hahmoteltu visuaalinen malli (kuva 3), jossa on kolme ulottu-
vuutta. Malli ilmaisee tietohallinnon perinteisen roolin jéarjestelmien ja laitteiden yllapita-
jana seké kayttajatuessa (Tuki). Se tuo myos esiin tietohallinnon roolin muutosten tunnista-
jana, kattaen tietotekniikan hyodyntamisvalmiudet, toimintatapojen muutokset ja teknolo-
gian kehittymisen seurannan (Muutos). Lisaksi malli tuo esiin tietohallinnon merkityksen
korkeakoulun strategisena kilpailutekijang, strategisen johtamisen tukena, kilpailukyvyn

kehittdmisessa ja asiakkuuksien hallinnassa (Kehitys). (Metropolia 2009¢)

KEHITYS
ICT strategisena kilpailutekijana
Tietohallinto tukee strategista johtamista
Kilpailukyky/liiketoimintaedut
Asiakkuuksien hallinta (sidosryhmat,

opiskelijat)
MUUTOS
TUKI Tietotekniikan hyddyntdmisvalmiudet
Kayttajatuki (henkilokunta, opiskelijat)

Toimintatavat opiskelussa ja opetuksessa
Kehitystyd ja teknologiamonitorointi
(oma, verkostot)

toimivat jarjestelmét ja laitteet

Kuva 3. Tietohallinnon rooli (Metropolia 2009e)
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Organisointi ja johtaminen

Tietohallinnon johtoryhma on ylemman johdon asiantuntijaryhmd, joka on erikoistunut
tietohallinnon osa-alueeseen. Sen kokoonpanoon kuuluu tietohallinnon ja johdon edustuk-
sen liséksi myo6s asiakkaiden edustus. Johtoryhman tehtdvand on tietohallintostrategian
valmistelu ja tietohallinto-jarjestelmien portfolion hallinta ja kehittdminen. Se laatii itsel-
leen toimintasuunnitelman, joka tukee korkeakoulun strategiaa. Johtoryhma kokoontuu
kolmesta neljdén kertaa vuodessa kasittelemé&an isompia asiakokonaisuuksia. Portfolion
hallintaan liittyvé yhteydenpito ajankohtaisissa asioissa hoidetaan Tuubi-portaalin s&hkois-
ten tydtilojen avulla.

Tietohallintojohtaja vastaa tietohallintostrategian laatimisesta ja strategisten paadmaéarien
toteutumisesta tietohallintopalveluihin liittyvasta taloudesta, prosessien koordinoinnista ja
kehittdmisestd. Tietohallintojohtajan vastuulla on myds Metropolian tietohallinnon sek&
tieto- ja viestintatekniikkapalvelujen johtaminen ja kehittdminen hyvaa tietohallintotapaa
(IT Governance) noudattaen. Metropolian tietohallinto (kuva 4) on organisoitu kolmeen
tiimiin, jarjestelmayllapitoon, kayttajatukeen seka tiedonhallinta- ja jarjestelmapalvelutii-
miin. (Metropolia 2009¢)

Tietohallinnon

Tietohallintojohtaja (= - johtoryhmé

Tiedonhallinta- ja

Jarjestelméyllapito Kayttajatuki jarjestelmapalvelut

Kuva 4. Tietohallinnon organisointi (Metropolia 2009¢)
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Jarjestelmaylldpito vastaa Metropolian tietoteknisen infrastruktuurin toiminnasta ja kehit-
tamisestéd paaalueinaan palvelinympéristot, data- ja puhelinverkot seké konesalit. Kéyttéja-
tuki toimii tietohallinnon asiakkaiden (opiskelijat ja henkilostd) seka tietoteknisten hankin-
tojen, ongelmien ja kehitystoimien valisend rajapintana. Kayttajatuki vastaa Metropolian
tybasemalaitteistoista ja -ohjelmistoista. Tiedonhallinta- ja jarjestelmadpalvelut osallistuu
korkeakoulun tarkeimpien yhteisten prosessien kehittdmiseen prosessin omistajan kanssa,
kehittden, hankkien ja toteuttaen néitd prosesseja tukevia tietojarjestelmid. Yksikkd vastaa
tiedon oikeellisuuden, ajantasaisuuden ja eheyden séilymisesta jarjestelmissa toiminnan eri

vaiheissa. (Metropolia 2009e)

2.2 Kokonaisarkkitehtuurindkdkulma

Metropolian osallistuu kokonaisarkkitehtuurin kehittdmiseen valtakunnallisessa Raketti-
pilottihankkeeseen kuuluvassa Raketti-KOKOA -osahankkeessa. Raketti-hankkeen tavoit-
teena on korkeakoululaitoksen ohjauksessa ja vaikuttavuuden seuraamisessa seka korkea-
koulujen sisdisessa johtamisessa tarvittavan tiedon seka kaytdssa olevien IT-ratkaisujen
laadun, yhteentoimivuuden ja kaytettavyyden edistdminen kansallisella tasolla”. Raketti-
hanke koostuu kolmesta osahankkeesta Raketti-KOKOA, Raketti-OPI ja Raketti-XDW
(kuva 5). Osahankkeissa luodaan korkeakoulujen kokonaisarkkitehtuuri, opintohallinnon
perustietojarjestelma seka késitemalli ja tietovarasto. Raketti-hanke kaynnistyi kesakuussa
2008. (Raketti-hanke 2008)

RAKETTI
KOKOA OPI XDW
Korkeakoulujen Opintohallinnon Kasitemalli ja
kokonaisarkkitehtuuri perustietojarjestelma tietovarasto

Kuva 5. Raketti-hanke (Raketti-hanke 2008)
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Raketti-KOKOA -hankkeessa luodaan korkeakoululaitoksen kokonaisarkkitehtuurimalli,
joka tukee korkeakoulun johdon ja tietohallinnon yhteisty6ta erityisesti muutostilanteissa.
Tallaisiksi  muutostilanteiksi  luetaan  esimerkiksi  yliopistolain ~ muutos  tai
korkeakoulujen yhdistymiset. Raketti-OPI -hankkeessa tuotetaan opintohallinnon perustie-
tojarjestelmd, joka tukee korkeakoulujen koulutustehtdvan hoitamista. Raketti-XDW -
hankkeessa luodaan korkeakoulujen kayttdon yhteinen tietovarastoratkaisu, jonka avulla
voidaan tuottaa yhteismitallista ja vertailukelpoista raportointitietoa korkeakoululaitoksen
toiminnasta. Hankkeessa laajennetaan yliopistojen kasitemalli kattamaan myods ammatti-
korkeakoulujen kasitteet. Opetusministerioll& on vahva rooli Raketti-hankkeessa. (Raketti-
hanke 2008)

Raketti-KOKOA -hanketta viedddn eteenpain kolmena alueellisena hankkeena. Tampereen
alueen ammattikorkeakouluyhteistydssa on mukana Tampereen ja Pirkanmaan ammatti-
korkeakoulut. Lapin korkeakouluyhteisty6ssa on mukana Kemi-Tornion ja Rovaniemen
ammattikorkeakoulut seka Lapin yliopisto. Metropolialueen Neliapila-yhteistydverkostossa
on Metropolia ammattikorkeakoulun lisaksi mukana Lahden ja Hameen ammattikorkea-
koulut sek& Laurea ammattikorkeakoulu. Neliapila-yhteistyoverkosto valmistelee keski-
naista strategista koulutusyhteistyotd. Kokonaisarkkitehtuurityon painopisteend Metropoli-
assa on koulutustarjonnan, oppimisen ja opetuksen prosessit. Neliapila-yhteisty6verkoston
tavoitteet on lueteltu taulukossa 3. Niiden mukaan kokonaisarkkitehtuuria rakennetaan
strategian ja paamadrien lahtokohdista ja siksi sen maarittelyyn on osallistuttava johtoa,
prosessien omistajia, kayttéjia ja tietohallinnon henkil0st6d. Tavoitteena on méaritella pit-
kan aikavélin tavoitetila prosesseille, jarjestelmille ja teknologioille. Kokonaisarkkitehtuu-
rin madrittely on tarkeéa erityisesti yhteistyota tiivistavissa korkeakouluissa, koska niiden
prosessit ja jarjestelmét eroavat toisistaan ja niilla on paallekkaisia jarjestelmid. Siksi tieto-
jarjestelmaarkkitehtuuria on yksinkertaistettava ja teknologioita karsittava. (Raketti-
KOKOA 2009)
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Taulukko 3. Neliapila-yhteistyéverkoston tavoitteet (Raketti-KOKOA 2009)

Kokonaisarkkitehtuurintyon ideana on rakentaa pitkan aikavélin perustaa sille etté tieto-
tekniikkaa johdetaan suunnitelmallisesti ja taloudellisesti organisaation strategia ja paa-
maaréat lahtokohtina. Sen takia méérittelytyohon on kussakin ammattikorkeakoulussa osal-
listuttava johtoa, prosessin omistajia ja kayttajia seka IT- vakea.
Kokonaisarkkitehtuuritydn tavoitteena on méaaritella organisaatiomme prosessien, jarjes-
telmien ja teknologioiden pitké&n aikavalin tavoitetila

Erityisesti yhdistyvissa ja yhteistyotaan tiivistavissd ammattikorkeakouluissa on kokonais-
arkkitehtuurin maaritteleminen entista tarkedampaa, koska mm. prosessit ja tietojarjestelmét
eroavat naissa toisistaan

Yhdistyneissé korkeakouluissa on myos vield osin paallekkéisia jarjestelmié. Vaikka tieto-
jarjestelmat ovatkin pédosin jo yhdistetty, tietojarjestelmaarkkitehtuuria on yksinkertaistet-
tava

Myaos teknologia-arkkitehtuuritasolla on ammattikorkeakouluissa liikaa eri teknologioita,

janiita olisi karsittava

Raketti-KOKOA -osahanke kéynnistyi syyskuussa 2009. Metropolian osallistuminen
hankkeeseen tarkoittaa sitoutumista pitk&janteiseen tietohallinnon johtamiseen suunnitel-
mallisesti ja taloudellisesti. Se tarkoittaa my0ds kokonaisarkkitehtuuriin ja sen kehittami-
seen liittyvien kaytantdjen luomista ja ottamista osaksi tietohallinnon johtamista. Tama
tutkimus tukee osaltaan tata kehittamistd, huomioimalla kokonaisarkkitehtuuriin liittyvét

keskeiset asiat portfolion hallinnan kehittamisessa.

2.3 Yhteenveto

Tarkasteltaessa Metropoliaa ja sen tietohallintoa seka laajemmassa perspektiivissa koko
korkeakoulukenttd4 ja sen kehittdmistd, voidaan havaita useita asioita portfolion hallinnan
kannalta. Metropolia on monialainen ja suomalaisessa mittakaavassa suuri korkeakoulu.
Portfolion hallinnassa se tarkoittaa lukuisten eri tekijéiden huomioimista tehtdessé paatok-
sid projekteihin liittyen. Yhtendinen ja helposti ymmarrettdva arviointikriteeristd on tar-
peellinen valine. Tietohallinnon merkitys sekd muutosten aistijana ettéd toteuttajana ja toi-
minnan kehittdjana kasvaa. Portfolion hallinnan tulee olla pitk&jénteistd, dokumentoitua ja

lapinakyvéad, jotta voidaan oppia tehdyista paatoksistd ja valinnoista. Liséksi valtionhallin-
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nossa jo hyvassa vauhdissa oleva ja korkeakoulusektorillekin leviavéa kokonaisarkkitehtuu-
rimallin kéaytt0 tulee osaksi arkipdivad. Tama kokonaisvaltaisemman kehittdmisen néke-
mys tukee myds Metropoliaa, sen toimintaa kehitettdessa. Painopiste on siis siirtymassa
puhtaista tietojarjestelmaprojekteista toiminnan kehittdmisen projekteihin, joissa tietojar-
jestelmét ovat vain osa kehitystd. Portfolion hallinnassa ndma nakyvat strategisten paino-
pisteiden tarkeyden korostumisena seké projekteja priorisoitaessa parempana toimintaym-

pariston ja kokonaisarkkitehtuurin ndkékulmien huomioimisena.
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3 PORTFOLION HALLINNAN TEOREETTINEN KONTEKSTI

Portfolion hallinnan teoreettinen tarkastelu on jaettu tassa tutkimuksessa kolmeen péalu-
kuun. Luvussa 3 kasitellaan portfolion hallinnan kontekstia, siihen liittyvia keskeisia késit-
teitd seka selvitetddn sen suhdetta organisaation strategiaan ja kokonaisarkkitehtuuriin. Lu-
vussa 4 kuvataan portfolion hallintaa osana organisaation toimintaa. Luvussa 5 esitelld&n
portfolion hallinnan menetelmid. Kasiteltavat portfolion hallinnan osa-alueet ja lukujen

rakenne esitetddn kuvassa 6.

3.1 Kasitteita

3.2 Strategia

3. Portfolion hallinnan 7 3.3 Kokonaisarkkitehtuuri

teoreettinen konteksti

3.4 Portfolion hallinta

3.5 Strategian, kokonaisarkkitehtuurin ja
portfolion hallinnan suhde

4.1 Portfolion hallintamalli

4. Portfolion hallinta
osana organisaation
toimintaa

4.2 Portfolion hallinnan haasteita

5.1 Strategiamatriisi

5.2 Vastuumatriisi

5. Portfolion hallinnan 5.3 Pisteytysmalli

menetelmia

5.4 Riskien hallinta

5.5 Nelikentat

Kuva 6. Tutkimuksessa késiteltavat portfolion hallinnan osa-alueet

3.1 Kasitteita

Hyva tietohallintotapa
Hyvélla tietohallintotavalla (ITG, IT Governance) tarkoitetaan yleisesti tietotekniikan (IT,
Information Technology) strategisen merkityksen ja sen kehittdmisen tarkeyden ymmarta-
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mistd. Johto odottaa kehittyneemmiltd, nopeammilta ja turvallisemmilta IT-palveluilta suu-
rempaa lisaarvon tuottoa ja tehokkuutta liiketoiminnalle. Tietohallintotavan tarkoituksena
on varmistaa, etta IT tayttad lisdarvon tuottamiseen liittyvét odotukset ja etta siihen liitty-
vat riskit minimoidaan. Lisdarvoa saavutetaan IT:n ja liiketoiminnan strategisen sovittami-
sen avulla ja riskien pienentdmisen vastuullisuuden kautta. Molempia tavoitteita tuetaan
riittavalla resursoinnilla ja mittaamalla asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Hyvan hal-
lintotavan viisi keskeistd aluetta ovat siis arvon tuottaminen, riskien hallinta, strateginen

sovitus, resurssien hallinta ja suorituskyvyn mittaaminen. (ITGI 2003, s. 7, 19-20)

Projekti

Projekti on madritelty muun muassa seuraavasti:

"Projekti on monimutkainen ponnistus, jolla pyritddn tuottamaan tiettyjd, ai-
nutlaatuisia tuloksia tietyssa ajassa ja resurssien kayttoa varten vahvistetulla
budjetilla.” (mukaillen Archibald 2003, s. 4)

ja
“Projekti on sarja ainutlaatuisia, monimutkaisia ja toisiinsa kytkeytyvid toi-
mintoja, joilla on yksi tavoite ja jotka pitédd toteuttaa maaratyssa ajassa,
maaratylld budjetilla ja mddrdttyjen spesifikaatioiden mukaan.” (mukaillen
PMI 20086, s. 4)

Portfolio

Portfolio on ohjelma- tai hankekokoelma, jonka projekteilla on yhteiset tavoitteet (kuva 7).
N&ma ohjelmat tai hankkeet yhdessa muodostavat koko liiketoiminnan tavoitteen. (Artto et
al. 2001, s. 24)
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Portfolio
Ohjelma/ Ohjelma/
hanke hanke
Projekti Projekti Projekti Projekti Projekti Projekti

Kuva 7. Portfolion rakenne (mukaillen Artto et al. 2001, s. 25)

Yhteisen tavoitteen lisdksi projektit Kilpailevat organisaation tarjoamista niukoista resurs-

seista, joita ovat muun muassa henkil6t, taloudelliset resurssit ja aika. Taméa johtuu siit,

ettd tavallisesti organisaatiolla ei ole riittavasti resursseja toteuttaa kaikkia ehdotettuja pro-

jekteja, vaikka ne tayttéisivat organisaation vahimmaisvaatimukset, esimerkiksi tuottavuu-
den suhteen. (Archer et al. 1999, s. 208)

3.2 Strategia

Organisaation toimintaympériston monimutkaisuus ja epadvarmuus aiheuttaa ristiriitaisuut-

ta, jota voidaan vahentéda selkeill& strategisilla valinnoilla (Rasche 2008, s. 28). Strategia-

kasite voidaan maaritella esimerkiksi:

tai

"Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suunta-

viivojen valinta muuttuvassa maailmassa” (Kamensky 2008, s. 19)

"Strategian avulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisdisid tekijoitd sekd
niiden valisia vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut jatkuvuus-,
kannattavuus- ja kehittdmistavoitteet pystytddn saavuttamaan.” (Kamensky
2008, s. 19)

Tietohallinnon johtaminen on keskeinen osa strategista johtamista. Tietohallintoa ei voida

enad pitad vain kalliina tukitoimintona, jolla on vain vahén tekemista strategian kanssa. Se
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tulisi ndhdéa tarkeana litketoiminnan muutoksen mahdollistajana, jonka kyvykkyys tuottaa
organisaatiolle etua nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossé. (Henderson & Verkatram
1993, . 7)

Organisaation liiketoimintastrategia ja IT-strategia tulee suunnata keskenaén lisdarvon saa-
vuttamiseksi. Strategisen linjaamisen malli (kuva 8) kuvaa tata sovittamista. Mallin mu-
kaan IT-strategia tulee muodostaa ulkoisten ja sisdisten osa-alueiden ehdoilla. Ulkoisella
osa-alueella tarkoitetaan organisaation liiketoimintaymparistdda, markkinaa, tuotteita seké
tekijoitd, joilla se erottuu kilpailijoistaan. Sisainen osa-alue kattaa organisaation sisdisen
johtamisen, keskeisten liiketoimintaprosessien suunnittelun sekd henkiléston osaamisen ja
kyvykkyyden hankkimisen ja sen kehittdmisen. Mallin sisaltamat nelja perusaluetta ovat
liiketoimintastrategia, IT-strategia, organisaation prosessit ja rakenne seka IT-

infrastruktuuri ja -prosessit. (Henderson et al. 1993, s. 4-8)

Toiminnallinen yhdistyminen

Liiketoimintastrategia IT-strategia
Liiketoiminnan Teknologian
< laajuus laajuus
c
E -t >
=) Selvat Liiketoiminnan Systeemitason Tietotekniikan
o patevyysalueet hallinta patevyysalueet hallinta
£
2 i i
<
(5]
B
& \J A
J<
@ Hallinnollinen
c infrastruktuuri
=
g -t >
2
Organisaation infrastruktuuri ja prosessit IT-infrastruktuuri ja prosessit

-<—»  Strateginen sovitus
<——»  Toiminnallinen yhdistyminen
--—-»  Poikkiorganisatorinen sovitus

Kuva 8. Strategisen linjaamisen malli (mukaillen Henderson et al. 1993, s. 8)
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Strategisen linjaamisen malli nostaa esiin kaksi integraatiotarvetta liiketoiminnan ja tieto-
hallinnon valilla, strategisen sovituksen ja toiminnallisen yhdentymisen (kuva 8). Strategi-
sessa sovituksessa linkittyvat liiketoiminta- ja IT-strategiat. Tietohallinnon kyvykkyys toi-
saalta muodostaa, ja toisaalta tukea liiketoimintastrategiaa korostuu pyrittdessa saavutta-
maan strategista kilpailuetua organisaatiolle. Toiminnallisessa yhdentymisessa organisaati-
on infrastruktuuri ja prosessit seka IT-infrastruktuuri ja prosessi yhdentyvat. Tassa yhty-
mékohdassa korostuvat organisaation odotukset ja vaatimukset seka tietohallinnon kyvyk-

kyys vastata niihin. (Henderson et al. 1993, s. 8-9)

Ulkoisella osa-alueella yrityksen tulee tehda valintoja informaatioteknologian laajuuden,
jarjestelmakyvykkyyden ja tietohallintotavan suhteen. Liiketoimintastrategiassa on yh-
tenevésti valittava tuetaanko informaatioteknologialla vain nykyistd toimintaa vai pyri-
tadnko sen avulla luomaan myos esimerkiksi uutta liiketoimintaa. Korkeammalla jérjestel-
méakyvykkyydella (esimerkiksi luotettavuus, liitettdvyys ja joustavuus) on positiivisia vai-
kutuksia tuleviin liiketoimintastrategioihin ja se tukee paremmin myds nykyisia strategioi-
ta. Kyvykkyyden avulla voidaan myos saavuttaa kilpailuetua esimerkiksi laadun, hinnoitte-
lun tai lisdarvopalveluiden muodossa. Tietohallintotapaa koskevilla valinnoilla on puoles-
taan vaikutusta tehtéessa liiketoimintatapaa koskevia valintoja yhteistyokumppaneiden,
yhteishankkeiden ja yhteisten teknologioiden hyddyntamisesta. (Henderson et al. 1993, s.
6)

Myos sisaiselld osa-alueella on tehtéva valintoja. Valinnoilla maaritetddn millainen on tar-
vittava informaatioteknologinen arkkitehtuuri, hallintaprosessit ja henkiloston osaaminen.
Arkkitehtuurin valinnat koskevat muun muassa kaytettavia sovellus-, laite- ja ohjelmisto-
ratkaisuja, viestintéa, tietoa ja teknistd infrastruktuuria. Prosessivalinnat vaikuttavat tieto-
hallinnon toimintaprosesseihin kuten jarjestelmakehityksen, yllapidon, valvonnan ja hal-
linnan prosesseihin. Henkiloston osaamisen ja kyvykkyyden lisadminen ja kehittdminen
vaikuttavat tietohallinnon johtamisen ja k&ytdnnon tyon tehokkuuteen. Strategisen linjaa-
misen mallin perusperiaatteina ovat liiketoimintastrategian rooli toimintaa ohjaavana véli-
neend ja toisaalta tietohallinto uusien liiketoimintastrategioiden mahdollistajana. (Hender-

son et al. 1993, s. 6-7, 9-12) Huolimatta siitd, ettd strategisen linjaamisen malli osoittaa
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selkeésti tarpeen jatkuvaan liiketoiminta- ja tietohallintostrategioiden sovittamiseen, se ei
tarjoa sithen kaytannollista toteutusmallia. (De Haes & Van Grembergen 2004, s. 3).

3.3 Kokonaisarkkitehtuuri

Kokonaisarkkitehtuuri on laaja kasite ja sille on olemassa monia maéaritelmid. Togaf on
avoin kokonaisarkkitehtuurin viitekehys. Siind kokonaisarkkitehtuuri on méaritelty seuraa-

vasti:

“Kokonaisarkkitehtuuri on ymmdrrys kaikista niistd vaikuttavista tekijoista,
jotka muodostavat yrityksen, ja siitd miten ndma tekijat ovat sidoksissa toi-
siinsa.” (Schekkerman 2006, s. 21)

Valtiovarainministerion méaaritelma kuvaa lisdksi kokonaisarkkitehtuurin merkitysta kehit-

tdmisen apuvalineena:

"Kokonaisarkkitehtuuri tarkoittaa menetelmid ja toimintatapoja, joilla pyri-
taan hallitsemaan toiminnan ja tietotekniikan muodostama kokonaisuus joh-
donmukaisesti tavoitteiden asettamisesta suunnitteluun ja ratkaisujen toteut-

tamisesta niiden elinkaaren loppuun.” (Valtiovarainministerié 2007, s. 4)

Kokonaisarkkitehtuuriajattelu on saanut alkunsa -80-luvulla. Erilaisia malleja ja viiteke-
hyksi& on useita ja niitd on luotu seka yksityisen, ettd julkisen sektorin kayttoon. Yleisia
kokonaisarkkitehtuurin viitekehyksia ovat muun muassa Zachman, Rood, NIST (The Na-
tional Institute for Standards and Technology) ja IAF (Integrated Architecture Frame-
work). Zachmanin esittelemé&é viitekehysta pidetddn usein teoreettisena viitekehyksena ja
sitd on sovellettu monissa eri arkkitehtuurimalleissa. (FEAR-projekti 2007, s. 13-14; lyer
& Gottlieb 2004)

3.3.1 Valtionhallinnon kokonaisarkkitehtuurimalli

Tassa tutkimuksessa esitellaan valtionhallinnon kokonaisarkkitehtuurimallia, koska se on
suunniteltu suomalaisen julkishallinnon organisaation toimintaan sopivaksi. Liséksi sitd

hyédynnetddn myos Raketti-KOKOA -hankkeessa, johon Metropolia osallistuu. Valtion-
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hallinnon kokonaisarkkitehtuuri ohjaa toiminnan ja tietojarjestelmien kehittamista kaikilla
valtionhallinnon eri tasoilla. Valtionhallinto tarkoittaa kokonaisarkkitehtuurilla (kuva 9)
toiminnan prosessien ja palvelujen, tietojen, tietojarjestelmien ja niiden tuottamien palvelu-
jen muodostamaa kokonaisuuden rakennetta. Kokonaisarkkitehtuuri koostuu kokonaisark-
kitehtuurin kuvauksista ja sen hallintaprosessista. (Valtionvarainministerio 2006, s. 3-4;
Valtionvarainministerié 2007a, s. 1-2; Valtionvarainministerio 2007d, s. 2-3)

Kokonaisarkkitehtuuri

Arkkitehtuurimalli Arkk_ltehtuurlllnjaukset
ja -kuvaukset
Hallintamalli Menetelma
Johtamis- ja . . . Suunnitteluprosessit ja
hyddyntamisprosessi Roolit ja vastuut Kehys ja kuvauspohjat tehtivat

Kuva 9. Kokonaisarkkitehtuurin rakenne (Valtionvarainministerié 2007b, s. 6)

Kokonaisarkkitehtuuri pitaa sisallaan arkkitehtuurilinjaukset ja -kuvaukset, arkkitehtuurin
hallintamallin ja arkkitehtuurimenetelman. Arkkitehtuurilinjaukset kuvaavat arkkitehtuuri-
kokonaisuuden elinkaaren hallintaa ohjaavia periaatteita. Arkkitehtuurikuvaukset koostuvat
nykyisen arkkitehtuurin ja tavoitearkkitehtuurin kuvauksista seka toimenpidesuunnitelmas-
ta, jolla siirrytddn nykytilasta tavoitetilaan. Arkkitehtuurimalli koostuu hallintamallista ja
menetelmasta. Hallintamalli on toimintamalli, joka kuvaa arkkitehtuurin johtamisen kehit-
tdmisen prosessit seka sen toimijoiden roolit ja vastuut. Menetelma siséltaa arkkitehtuuri-
kuvausten pohjia ja dokumentoidun prosessin ja tehtavét suunnitelman tuottamiseksi. Hal-
lintamalli ja menetelm& muodostavat yhtendisen kokonaisuuden, jonka avulla valtionhal-
linto kehittdd ja yll&pitdd valtionhallinnon arkkitehtuurikuvauksia ja hyodyntédd yhteisia
arkkitehtuurilinjauksia. (Valtionvarainministerio 2007b, s. 6; Valtionvarainministerio
2007c, s. 11; Valtionvarainministerio 2007d, s. 2-3)
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Kokonaisarkkitehtuurin aikaulottuvuus

Valtionhallinnon kokonaisarkkitehtuurin kuvaamisen keskeisia elementteja ovat aikaulot-
tuvuus, kuvaustasot, kuvausnakdkulmat ja paatoksentekotasot. (Valtionvarainministerio
2007b, s. 10, 23-25) Aikaulottuvuus on tarked osa kokonaisarkkitehtuuria, koska se kuvaa
miten nykytilasta l&htien saavutetaan organisaation visio. Kokonaisarkkitehtuurista laadi-
taan nykytilan ja tavoitetilan kuvaus seka toimeenpanosuunnitelma. Toimeenpanosuunni-

telma tai siirtymastrategia voi siséltaé useita vélivaiheita. (Perko 2008, s. 45).

Kokonaisarkkitehtuurin kuvaustasot

Valtionhallinnon, julkishallinnon ja yhteiskunnan kokonaisuuden sisaltavé arkkitehtuuri-
kuvauksien kokonaisuus on laaja. Se onkin jaettu valtionhallinnossa osiin ja kullekin osalle
on méaritelty selke&sti omat rajat ja vastuutahot. Kuvaustasojen avulla havainnollistetaan
arkkitehtuurin hierarkkista ja verkostomaista rakennetta ja paatoksentekotasoilla ilmaistaan
arkkitehtuuriohjauksen hierarkkinen rakenne. Valtionhallinnon kokonaisarkkitehtuurissa
kaytetdan kolmea kuvaustasoa. Ne ovat kokonaisuus-, kohde- ja osa-aluetasot. Niitd vas-
taavat paatoksentekotasot ovat valtionvarainministerio tai valtioneuvosto, ministerio ja vi-
rasto. Kuva 10 havainnollistaa arkkitehtuurin paatoksenteko- ja kuvaustasoja seké sen hie-
rarkkista ja verkostomaista rakennetta. Se sisdltdd myos edelld kuvatun aikaulottuvuuden.
(Valtionvarainministerio 2007b, s. 11-12)
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Paatoksen-
Kuvaustasot tekotasot
Valtio-
varain-
Kokonaisuus . ministerio
Kokonaisuuden kuvaukset tai Valtio-
neuvosto
. i . I
Toimiala-arkkitehtuurit : L/ Konserniarkkitehtuuri
V |
|
& |
|
Kohdealue ) . o Ministerio
Nykytilan Tavoitetilan Toimenpide- Nykytilan Tavoitetilan Toimenpide-
kuvaukset kuvaukset suunnitelma kuvaukset kuvaukset suunnitelma
|
T |
T T ‘ |
L J L
I
Virastojen arkkitehtuurit : Tukiprosessien arkkitehtuurit
] g I k
~ |
|
I .
Osa-alue Nykytilan || Tavoitetilan || Toimenpide- Nykytilan | | Tavoitetilan || Toimenpide- Virasto
kuvaukset kuvaukset suunnitelma kuvaukset kuvaukset suunnitelma
|
|
T'T T'T \‘ | T T \‘
|
I

Kuva 10. Arkkitehtuurin tasot ja rakenne (mukaillen Valtionvarainministerio 2007b, s. 13)

Kokonaisarkkitehtuurin kuvausnakékulmat

Valtionhallinnon kokonaisarkkitehtuurissa on maéritelty nelja kuvausnékokulmaa (kuva
11), toiminta-, tieto-, tietojarjestelma- ja teknologianakdkulmat. Naiden kuvausten lisaksi
jokaisella tasolle luodaan myds tietoturva ja integraatiokuvaukset. Toiminta- ja tietoarkki-
tehtuurissa ndita tarkastellaan lahinna vaatimusten nakokulmasta. Teknologia- ja tietojar-
jestelméarkkitehtuurissa niita tarkastellaan puolestaan toteuttamisen nakdkulmasta. (Valti-
onvarainministerid 2007b, s. 10) Kuvausnékdkulmat on valtionhallinnossa maéritelty seu-

raavasti:

Toiminta-arkkitehtuurissa kuvataan toiminnan palvelut ja prosessit palvelujen
kayttajien ja palvelun kohteiden elinkaarindkékulmasta seka hallinnon rakenteiden

ja yhteiskunnallisen roolin ndkdkulmasta
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Tieto-arkkitehtuurissa kuvataan toiminnan, palvelutuotannon ja prosessien kasit-
teet, kasitteitd vastaavat tiedot, kasitteiden ja tietojen rakenteet ja véliset suhteet
seka suhteet prosesseihin ja palveluihin

Tietojarjestelméaarkkitehtuurissa kuvataan tietojarjestelmien tuottamat palvelut
ja tietojarjestelmien toiminnalle tuottama tuki ja tietojarjestelmien ja tietojen valiset
suhteet.

Teknologia-arkkitehtuurissa kuvataan tietojarjestelmien ja IT-infrastruktuurin
teknologiaratkaisut, joilla tietojarjestelmat toteutetaan ja tietojarjestelmien raken-

teet (Valtionvarainministerio 2007b, s. 10)

Tietoturva-
kuvaukset
Toiminta- Tieto- Tietojérjestelmé- Teknologia-
arkkitehtuurin arkkitehtuurin arkkitehtuurin arkkitehtuurin
kuvaukset kuvaukset kuvaukset kuvaukset
Integraatio-
kuvaukset

Kuva 11. Arkkitehtuurin kuvausnédkokulmat (Valtionvarainministerio 2007b, s. 10)

3.3.2 Kokonaisarkkitehtuurin hyotyja

Kokonaisarkkitehtuurimalleja on sovellettu erilaisissa organisaatioissa ja arvioitu niiden
kaytosta saavutettavia hyotyja. Perko (2008) on koostanut usean tutkimuksen tulosten pe-
rusteella néitd hyotyja (taulukko 4). Kokonaisarkkitehtuuri mahdollistaa paremman hallin-
totavan, koska se maarittelee ja dokumentoi tarkasti muun muassa organisaation mission,
vision, strategian ja toimintamallin. Se luo perustan tavoitteiden asettamiselle ja tukee joh-
tamisessa. Se tuo myos liiketoiminnan ja tietohallinnon yhdistdvan mallin, tuomalla menet-
telytavat vuorovaikutukseen ja johtamiseen. Se luo liiketoiminnalle ja tietohallinnolle yh-
teiselld strategisella aikajaksolla siirtymdaikataulun sek& kuvaa siirtymén toteuttamisen

projekti projektilta. Kokonaisarkkitehtuuri maérittelee sopivan integraatio- ja standar-
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disointitason, laajemmalla tarkastelundkokulmalla, teknologian standardisoinnilla sekéa
suosimalla monimuotoisuutta paikallisten innovaatioiden avulla. (Perko 2008, s. 51-52)

Kokonaisarkkitehtuurilla saavutetaan myds enemman arvoa tietojarjestelmistd, koska se
tuo ymmarrysta johtamiseen esimerkiksi riskien hallinnan osalta. Se mahdollistaa tarkem-
mat tietojarjestelmainvestoinnit, lisaé tietohallinnon ja jarjestelmien tehokkuutta seka nii-
den lapinakyvyytta. Se edistdd organisaation ketteryyttd, sopeutumiskykya, joustavuutta ja
kasvua sekd on merkittdvassa roolissa paatettdessd uuden teknologian hyvéksikéytosta.
Kokonaisarkkitehtuuri mahdollistaa ymmarryksen jakamisen ja organisaatio-oppimisen
lisdantymisen, olemalla keskeinen ajattelun ja vuorovaikutuksen valine. Se auttaa ymmar-
tdmaan monimutkaisuutta muutostilanteissa seka auttaa ymmartaméaan, organisoimaan, tal-
lentamaan ja kommunikoimaan tarvittavaa dataa, tietoa ja tietdmysta. (Perko 2008, s. 51-
52)

Taulukko 4. Kokonaisarkkitehtuurin hyotyja (mukaillen Perko 2008, s. 51-52)

Mahdollistaa paremman hallintotavan ja tilivelvollisuuden

Tuo litketoiminnan ja tietotekniikan yhdistavén liitantamallin

Madrittelee sopivan integraatio- ja standardisointitason
Kokonaisarkkitehtuurin avulla saavutetaan enemman arvoa tietotekniikalta

Mahdollistaa ymmaérryksen jakamisen ja organisaatio-oppimisen lisadntymisen

FEAR-tutkimusprojektin mukaan kokonaisarkkitehtuuri sijoittuu seka organisaatiostrategi-
an etta litketoimintamallin rinnalle. Sen avulla pyritadn ottamaan huomioon teknologian
mahdollisuudet liiketoiminnan kehittdmisessé ja toisaalta eriyttdmaan tekniset yksityiskoh-
dat alemman abstraktiotason suunnitelmiin. Se sopii organisaation johdon ja tietohallinnon
yhteistydhon, koordinoinnin valineeksi. Perkon mukaan kokonaisarkkitehtuurilla on monia
yhteisid etuja hyvan tietohallintotavan kanssa, joten hyvan tietohallintotavan tehokas to-
teuttaminen edellyttdd kokonaisarkkitehtuuria ja péinvastoin. (FEAR-projekti 2007, s. 13-
14 & Perko 2008, s. 51-52)
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3.4 Portfolion hallinta

Portfolion suunnittelu ja kayttoonotto on yritykselle strateginen kysymys. Portfolion hal-
linnalla siirrytdén projektien valinnassa ja toteuttamisessa sattumanvaraisesta prosessista
organisoituun ja kurinalaiseen projektien valintaan (Cleland & Ireland 2006, s. 209). Yri-
tysten ei pitéisi keskittyd pelkastaan itsendisten projektien hallintaan ja niiden tarkkojen
tavoitteiden saavuttamiseen, vaan projektit pitdd sitoa organisaation yhteisiin tavoitteisiin.
Portfolion hallinta on tarkedd myos siita syystd, ettd monissa yrityksissé projektiesityksia
on enemman, kuin resursseja niiden toteuttamiseen. Portfolion hallinnalla paatetdan mitka
projektit kéynnistetddn tai lopetetaan eik& niit4 tarkastella erikseen vaan kokonaisuutena.
(Artto et al. 2001, s. 25)

Portfolion hallinnalla tarkoitetaan projekti- tai ohjelmakokonaisuuden ja muun siihen liit-
tyvéan tyon tehokasta johtamista siten, ettd liiketoiminnan strategiset tavoitteet tayttyvat
(PMI 2006, s. 4). Siind my0os koordinoidaan projektien vélisia rajapintoja seka priorisoi-
daan resursseja ja pyritdan ndin vahentdmaan epavarmuutta (Turner & Muller 2003, s. 7).
Olssonin mukaan portfolion hallinta kattaa lisaksi myos projektien vélisten riippuvuuksien
hallinnan, projektivalikoiman koordinoinnin, resurssien ja muiden tekijoiden hallinnan se-
ka linkityksen strategisiin tavoitteisiin. (Olsson 2008, s. 62-63) Portfolion hallinta on luon-
teeltaan dynaaminen paatdksentekoprosessi, jonka avulla yllapidetaan ja tarkastellaan lii-
ketoiminnan nyKyisten ja uusien tuotteiden sek& tuotekehityksen projektien kokonaisuutta.
Prosessissa arvioidaan, valitaan ja priorisoidaan uusia projekteja, saatetaan nopeuttaa ole-
massa olevia projekteja tai priorisoida niitd vahemman tarkeiksi. Prosessissa myos jaetaan

resursseja aktiivisten projektien kesken. (Cooper & Edgett 2001, s. 4)

Portfoliota hallitaan koordinoidusti sellaisten tavoitteiden saavuttamiseksi, joita olisi mah-
dotonta saavuttaa johtamalla projekteja itsendisesti (Olsson 2008, s. 62-63). Cooperin ja
Edgettin mukaan portfolion hallintaprosessia voidaan menestyksekkéasti kehittdd siten,
ettd se tukee organisaation paatdksentekoa ja auttaa paattdjid organisaation tavoitteiden
saavuttamisessa. Heiddn mukaansa portfolion hallinnalle asetetaan kolmenlaisia tavoitteita:
- portfolion arvon maksimointi,
- sentasapaino ja

- sen projektien linkittyminen organisaation strategiaan. (Cooper et al. 2001, s. 32)
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Portfolion arvon maksimoinnin tavoitteena on maksimoida organisaation hyoty. Liséksi
tavoitteena on muun muassa parempi tulos tutkimukseen ja tuotekehitykseen sijoitetulle
padomalle. Portfolion tasapainon saavuttamiseen vaikuttavat markkinamahdollisuudet se-
k& resurssit ja niiden mahdollisuudet. My6s muut tekijat kuten poliittiset, sosiaaliset, tek-
nologiset ja taloudelliset tekijat sekd ymparistotekijat vaikuttavat tasapainon saavuttami-
seen. Tasapaino on saavutettava myods lyhyen tahtdimen tulospaineiden ja pitkan tahtai-
men tavoitteiden saavuttamisen valilla. Liséksi kaikkien projektien tulosten on vietavéa or-
ganisaatiota strategian suuntaan eli organisaation tutkimus- ja kehitystoiminnan suuntaa-
minen tulee toteuttaa niin, ett4 organisaation strategiset tavoitteet tayttyvat. (Cooper et al.
2001, s. 32)

Edella mainittujen tavoitteiden lisdksi portfolion hallintaa koskeneissa tutkimuksessa on
havaittu, etté strategisilla menetelmill& ja portfoliokuvauksilla on vahva positiivinen vaiku-
tus portfolion suorituskykyyn. Saavuttaakseen toimivan ja korkeatasoisen portfolion, yri-
tyksen on valittava portfolioon sopivat projektit. Se edellyttaa strategiaan perustuvaa kri-
teeristod, jonka avulla tehdaén projektien jatko- ja lopettamispédétoksid. Portfolion kuva-
usmenetelmien k&yton seurauksena portfolio on myds paremmassa tasapainossa ja tukee
siten tatd portfolion hallintaan liittyvaa tavoitetta. (Killen, Hunt & Kleinschmidt 2008, s.
34; Paulo 2008, s. 11-12)

3.5 Strategian, kokonaisarkkitehtuurin ja portfolion hallinnan suhde

Strategisen suunnittelutason, kokonaisarkkitehtuuritason ja toteutustason suhdetta voidaan
kuvata liiketoiminnan kolmiolla (kuva 12). Suunnittelutaso tuottaa strategian ja edelleen
muun muassa IT:n tavoitteet ja luo siten paineita sen kehittdmiselle. Arkkitehtuuritaso tuot-
taa liiketoimintamallin (arkkitehtuurimallin), joka luo yhdessd IT:n kehittymisen kanssa
mahdollisuuksia liiketoiminnalle sekd muuttaa ja kehittaa sita. Toteutustasolla luodaan lii-
ketoimintaprosessit ja sovitetaan ne osaksi organisaation toimintaa. Liiketoimintamallin
taustalla ovat strategiset tavoitteet. Se ei itsessaan kuvaa monimutkaista sosiaalista jérjes-
telmad, kaikkine toimijoineen, suhteineen ja prosesseineen. Sen sijaan se kuvaa liséarvoa
tuottavan logiikan, joka on todellisten toimintaprosessien takana. (Osterwalder & Pigneur
2002, s. 2)



Suunnittelutaso

Strategia

IT-tavoitteet

Arkkitehtuuritaso

Liiketoimintamalli

Liiketoiminnan
mahdollisuudet ja muutos

Toteutustaso

Liiketoimintaprosessit

Liiketoiminta-
prosessien sovitus

Kuva 12. Liiketoiminnan kolmio (mukaillen Osterwalder et al. 2002, s. 2)
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Aiemmin esitetyn perusteella laadittiin portfolion hallinnan kontekstia kuvaava kaavio

(kuva 13). Se esittaa strategian, kokonaisarkkitehtuurin ja portfolion hallinnan suhdetta se-

k& niiden keskinaisia rooleja.

TIETOHALLINTOTAPA

ohjaa

Organisaation toiminnan
ja talouden suunnittelu

Toiminnan tavoitteet
Strateginen - jatkuvuuden
. . —asettaa .
johtaminen - kannattavuuden ja
- kehittdmisen osalta. tukee
saavuttamista  toteuttaa
|
ohjaa [Portfolion hallinta,
hankkeiden ja projektien
! . | ohiaa - prlorls_omtl, aJOI_tus, :
ohjaa Asiakastarpeet ] - suunnittelun ohjaus ja ?aa
- rajapintojen J
ohjaa | koordinointi.
Pitkan aikavalin Hankkeiden ja projek-
tavoitteet tukee tien toteuttaminen
Kokonaisarkkiteh- - toiminnalle 4 - saavuttaen tavoitteet,
. - luo— . -
tuurin kehittéminen - tiedon hallinnalle - asetetussa
R L toteuttaa | _. .
- tietojarjestelmille ja aikataulussa ja
- teknologioille. - annetuilla resursseilla.
kuvaa

\

jakaa
Kokonaisarkkitehtuurin

- nykytila
- tavoitetila ja

hyodyntaa

- siirtyma@ tavoitetilaan.

Hankkeiden ja

projektien tarvitsemat

kohdentaa— | resurssit
- taloudelliset resurssit
- henkilOresurssit

Kuva 13. Portfolion hallinnan konteksti
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Kaaviossa (kuva 13) kaiken taustalla on hyva tietohallintotapa, ymmérrys IT:n ja sen kehit-
tamisen tarkeydesta. Tietohallintotavan osa-alueet arvon tuottaminen, riskien hallinta, stra-
teginen sovitus, resurssien hallinta ja suorituskyvyn mittaaminen ilmenevat useissa kaavion
tekijoissa. Strateginen johtaminenasettaa litketoiminnan tavoitteet sen jatkuvuuden, kan-
nattavuuden ja kehittdmisen osalta ja ohjaa kokonaisarkkitehtuurin kehittamistd. Koko-
naisarkkitehtuurin kehittdminen kuvaa nykytilan, tavoitetilan ja siirtymén nykytilasta ta-
voitetilaan seka luo pitkan aikavalin tavoitteet toiminnalle, tiedon hallinnalle, tietojérjes-
telmille ja teknologioille. Se my0s kattaa eri paatoksentekotasot kuten suunnittelu-, arkki-
tehtuuri- ja toteutustasot. Liiketoiminnan tavoitteet, asiakastarpeet ja kokonaisarkkitehtuu-
rin kehittdminen ohjaavat yhdessa portfolion hallintaa. Portfolion hallinnassa priorisoidaan
ja ajoitetaan hankkeita ja projekteja, ohjataan niiden suunnittelua seka koordinoidaan nii-
den vélisia rajapintoja. Se tukee seka liiketoiminnan, ett4 kokonaisarkkitehtuurin tavoittei-
den saavuttamista. Portfolion hallinta ohjaa hankkeiden ja projektien toteuttamista. Niiden
toteuttaminen hyédyntaa portfolion hallinnassa jaettuja seké toiminnan ja talouden suunnit-
telussa kohdennettuja resursseja. Tavoitteena on projektien ja hankkeiden toteuttaminen
siten, ettd saavutetaan projektien ja hankkeiden tavoitteet, portfolion hallinnan tavoitteet,
kokonaisarkkitehtuurin tavoitteet seka liiketoiminnan tavoitteet, asetetussa aikataulussa ja

annetuilla resursseilla.
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4 PORTFOLION HALLINTA OSANA ORGANISAATION
TOIMINTAA

Portfolion hallinta on osa yrityksen toimintaa (kuva 14). Vuosittainen budjetointi ja strate-
gian padivittaminen johtavat portfolion arviointiin ja sen tavoitteiden tarkistamiseen seka
investointisuunnitelman péivittamiseen. Kaynnissa on liséksi jatkuva, iteratiivinen portfo-
lion projektien priorisointi, jotta voidaan vastata nopeasti muuttuviin haasteisiin. (Herbert
& Arbige 2008, s. 40-41)

Jatkuva iteratiivinen
portfolion priorisointi

Vuosittainen

Portfolion budjetointi
priorisointi
annetun budjetin
rajoissa _
Strategian

péivittdminen

Investointisuun-

nitelman paivitys Portfolion arviointi
strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi

Kuva 14. Portfolion hallinta yrityksessa (mukaillen Herbert et al. 2008, s. 40)

Portfolion hallintaan on esitetty kirjallisuudessa useita hallintamalleja (muun muassa Ar-
cher et al. 1999; Spradlin & Kutoloski 1999; Cooper & Edgett & Kleinsmith 1997; Dooley
& Lupton & O’Sullivan 2005; Conka & Vayvay & Sennaroglu 2008). Portfolion hallintaan
ei ole siis olemassa yksiselitteistd mallia tai prosessia vaan organisaatiolle tarvitaan réata-
l0ity ratkaisu. Raatéldityjen ratkaisujen taustalla on usein Archerin ja Ghasemzadehin port-
folion hallintamalli, jota on sovellettu kunkin yrityksen toimintaymparistoon. (Martinsuo
& Aalto 2001, s. 41)
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4.1 Portfolion hallintamalli

Portfolion hallinnan péaatoksenteolle on tunnusomaista epdvarma ja muuttuva tieto, muut-
tuvat mahdollisuudet, moninaiset tavoitteet ja strategiset nakdkulmat, projektien véliset
riippuvuudet sekd useat paatoksentekijat ja paatoksentekotilanteet. Liiketoiminnan paatok-
sentekoprosessit sisaltdvat muun muassa ajoittaisia portfoliokatselmuksia, joissa tarkastel-
laan projektikokonaisuutta ja verrataan projekteja toisiinsa. Siihen kuuluu myos yksittais-
ten projektien jatko/lopetuspéatoksid, uuden tuotestrategian kehittdmista liiketoiminnalle ja

strategisten resurssien varauspaatoksia. (Cooper et al. 2001, s. 4)

Esiteltava portfolion hallintamalli (kuva 15) kuvaa tehtyjen projektiesitysten seulonnan ja
valinnan seka sovittamisen portfolioon. Projekti kdynnistetddn osana portfoliota ja se val-
mistuu onnistuneesti. Portfolion hallintamalli huomioi projektien strategisen ohjaamisen ja
niiden toteuttamisessa tarvittavien resurssien kohdistamisen, jotka ovat portfolion hallin-

nassa keskeisia osa-alueita.

Projekti-
esitykset

Strategian
kehitys

B Resurssien
Suuntaviivat kohdistaminen

/ \ v

Yksittdisen Optimaalisen
Esiseulonta || projektin ] Seulonta [»] portfolion |
analyysi valinta

V] ooy

Projekti- Projektin

tietokanta | kehittyminen

v

Vaihe-
arviointi

v

Onnistunut
valmistu-
minen

Portfolion
sovitus

Menetelmien
valinta

Kuva 15. Portfolion hallintamalli (Archer et al. 1999, s. 211)
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Portfolion hallintamallissa on viisi vaihetta. VVaiheet ovat esiseulonta, yksittaisen projektin
analyysi, seulonta, optimaalisen portfolion valinta ja portfolion sovitus. Mallissa portfolion
hallintaa ohjaa strategian kehitys, joka luo strategiset suuntaviivat ja portfolion painopis-
teen sekd ohjaa projektien seulontaa. Se vaikuttaa my6s resurssien kohdentamiseen. Mene-
telmien valinta tukee portfolion hallinnan prosessia. (Archer et al. 1999, s. 212-213) Stra-
tegiset painopisteet erityisesti portfolion kannalta voidaan kerata strategiamatriisiin, jonka
avulla voidaan peilata projektien tavoitteita organisaation tavoitteisiin ja painvastoin.
(Dooley et al. 2005, s. 473-474)

4.1.1 Esiseulonta

Esiseulontavaiheessa varmistetaan, etta projektiesitykset ovat sopivia portfolioon ja ettd ne
ovat strategisten linjausten mukaisia. Td&méa on tarpeen, kun arvioitavia projekteja on suuri
maaré. Projektiesityksid arvioidaan esimerkiksi niiden toteuttamiseksi tarvittavien tekijoi-
den osalta sekd huolehditaan siitd, etta niistd lisatietoja antavan tahon tiedot ovat selvilla.
Tassa vaiheessa on myds tunnistettava pakolliset projektit, ennen kuin ne sisallytetaan
osaksi portfolion valintaprosessia. Pakollisia projekteja ovat esimerkiksi projektit, joita il-

man organisaatio ei voi toimia asianmukaisesti. (Archer et al. 1999, s. 212-213)

4.1.2 Yksittaisen projektin analyysi

Yksittaisen projektin analyysi -vaiheessa arvioidaan kunkin projektin osalta erikseen niiden
toteutettavuutta, joka valintamallin mukaan siséltda projektin riskien ja nykyarvon arvioin-
nin seka resurssitarpeen arvioinnin. Yksittaisen projektin analyysivaiheessa kdytetaan hy-
vaksi myos kokemusta edellisistd samankaltaisista projekteista sek& arviota projektin ris-
keistd ja nykyarvosta sekd markkinatutkimuksia. Kéynnissé olevia projekteja voidaan arvi-
oida uudelleen téssa vaiheessa. Potentiaalisia menetelmié ovat paatéspuut, nykyarvo, sijoi-
tetun pddoman tuotto, resurssivaatimusten arviointi. Taman vaiheen tuloksena saadaan yh-

teisell& parametrijoukolla tehdyt projektikohtaiset arviot. (Archer et al. 1999, s. 212)

4.1.3 Seulonta

Seulontavaiheessa tehdaan edellisen vaiheen arviointien perusteella seulontaa, poistamalla
projekteja tai toisistaan riippuvaisia projektijoukkoja, jotka eivat tayta portfoliolle ennalta

asetettuja kriteereja. Kriteerind voi olla muun muassa arvioitu tuotto. Tétd ei kuitenkaan
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tehda pakollisille projekteille tai niille, jotka tukevat meneill4&n olevia projekteja. Tarkoi-
tuksena on véhentdd seuraavassa vaiheessa yhtdaikaisesti tarkasteltavien projektien méa-
rdd. On huolehdittava, etta lilan mielivaltaisesti asetettujen kynnysarvojen perusteella ei
poisteta projekteja, jotka muuten vaikuttavat lupaavilta. Menetelmista Archer et al. mainit-
see profiloinnin. (Archer et al. 1999, s. 212)

4.1.4 Optimaalisen portfolion valinta

Optimaalisen portfolion valinta -vaiheessa, projektien valisilla suhteilla on suuri merkitys.
On huomioitava projektien véliset riippuvuussuhteet, Kilpailu resursseista ja projektien
ajoitukset, yhdessa aiemmin tehtyjen arviointien kanssa. Archer et al. ehdottaa kaksivai-
heista prosessia portfolion valintavaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa arvioidaan projek-
tikohtaisesti suhteellinen kokonaishyoty projekteja vertailevalla lahestymistavalla, kuten
Q-sortilla, parivertailulla tai AHP-menetelmalla, jotka soveltuvat pienelle maaralle projek-
teja. Suuremmalle projektimaéaralle sopivampi menettely on pisteytysmalli, koska siihen ei
liity niin paljon vertailutyota. Sen tuloksena on projektien keskindinen suhteellinen arvo.
Toisessa vaiheessa portfolioehdotukseen sisallytetdan kaikki projektien yhteisvaikutukset,
resurssirajaukset, ja muut rajoitukset koko portfolion osalta, kunkin projektin suhteellisen
arvon perusteella. Portfolion hyotya arvioitaessa on huomattava, etté tietyill& projektikom-
binaatiolla voidaan saavuttaa suurempi kokonaishyoty, kuin mitd yksittdisten projektien
summana voitaisiin saavuttaa. Tahén vaiheeseen soveltuvia menetelmia ovat AHP, rajoitet-
tu optimointi, pisteytysmallit ja herkkyysanalyysit. (Archer et al. 1999, s. 212) Resurssien
osalta ohjaus- ja kommunikointivalineeksi on ehdotettu lisaksi vastuu- tai resurssimatriisia
(Dooley et al. 2005, s. 476).

Pisteytysmalleista on tehty monia tutkimuksia ja niissa on julkaistu lukuisia valintakritee-
reja eri nakékulmien huomioimiseksi. Bitman ja Sharif (2008) ovat tutkineet kédytettyja va-
lintakriteerejd ja julkaisseet laajaan tutkimukseen pohjautuvan menetelmén tutkimus- ja
tuotekehitysprojektien valinnasta portfolioon. He ovat laatineet pisteytysmallin, jossa on
viisi ndkokulmaa ja lukuisa joukko valintakriteerejd nédiden nékokulmien alla. Pisteytys-
mallin nédkokulmat ovat jarkevyys, houkuttelevuus, vastuullisuus, kilpailukyky ja innovatii-
visuus. (Bitman et al. 2008, s. 272) Ndiden nakokulmien liséksi kehittdmishankkeiden
FEAR-ohjausmallissa esitetddn hankealoitteiden tarkastelemiseksi toteuttamiskelpoisuuden
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arviointia, toteuttajien arviointia ja kokonaisarkkitehtuurinmukaisuuden arviointia.
(FEAR-projekti 2009) Pisteytysmenetelmad, eri ndkokulmat ja kriteerit on esitelty tarkem-

min luvussa 5.3.

4.1.5 Portfolion sovitus

Portfolion valinta on strateginen paatds, joka tehdaan oleellisen tiedon perusteella eikd paa-
toksentekijoita tule kuormittaa tarpeettomalla tiedolla. Siksi viimeinen vaihe on portfolion
sovitus, jossa tarjotaan kokonaisndkymé portfolion Kriittisiin ominaisuuksiin kuten riskei-
hin, nykyarvoon ja valmistumisajankohtaan. Tiedot voidaan esittdd matriisimuodossa, yh-
dessa resursseihin tai valittuihin projekteihin ehdotettavien muutosten kanssa. Téssa vai-
heessa pitdd voida tehdd muutoksia ja tarvittaessa muutosten vaikutukset on arvioitava tar-
kemmin ja palattava uudelleen paattksentekotilanteeseen. Lisédksi tulisi tehda herkkyys-
analyysid muutosten vaikutuksista resursseihin ja portfolion optimaalisuuteen. T&ssa vai-
heessa tehd&an sovitusta muun muassa projektien riskien, koon ja keston suhteen. Liian
suuri osuus riskialttiita projekteja voi vaarantaa koko yrityksen tulevaisuuden. Toisaalta
pienten riskien projektien hyddyt eivat ole valttamatta riittdvan suuria. Tasapaino projekti-
en koon suhteen on myos tarke&d, koska suurten resurssien kiinnittdminen muutamaan
isoon projektiin voi olla katastrofaalista, jos useampi kuin yksi projekti epdonnistuu. Myos
litan moni pitk&kestoinen projekti, huolimatta niiden tuotto-odotuksista, voi aiheuttaa ta-
loudellisia tai kassavirtaongelmia. Kéytettdvia valineitd ovat muun muassa matriisinaky-
mat ja herkkyysanalyysi. Lopputuloksena on portfolio, joka tayttda organisaation tavoitteet

optimaalisesti tai 1&hes optimaalisesti. (Archer et al. 1999, s. 211-213)

4.2 Portfolion hallinnan haasteita

Portfolion hallintaan liittyy monia haasteita. Jo pelkastdan yksittdisen projektin hallinta on
haastavaa ja tilanne monimutkaistuu merkittdvésti puhuttaessa portfolion hallinnasta.
Haasteista kasitell4&n tassd yhteydessé kahdesta nakokulmasta. Ensinndkin mietitddn haas-
teita portfolion hallinnan suunnittelun ja kayttdonoton osalta. Toiseksi tarkastellaan portfo-

lion hallintaan liittyvia haasteita.
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4.2.1 Suunnittelun ja kdyttoonoton haasteet

Portfolion hallinnan suunnittelussa ja k&yttonotossa kohdataan samoja haasteita, kuin
muissakin kehittdmishankkeissa. Ajan ja resurssien puute vaikeuttaa monien organisaatioi-
den tdmén osa-alueen toteuttamista. Haasteellisena koetaan erityisesti portfolion tarve hei-
jastaa pitké&n aikavalin strategiaa ja visiota. Toisin sanoen menetelmét, jotka kytkevat pit-
kan aikavélin suunnittelun ja strategian portfolion paatoksentekoon, koettiin puutteellisiksi
tai huonosti ymmarretyiksi. Taulukossa 5 on lueteltu kysymyksig, joita jokaisen portfolion
hallintaa harkitsevan ja toteuttavan organisaation kannattaisi pohtia, saavuttaakseen odotet-
tuja hyotyja. (Killen et al. 2008, s. 33; Martinsuo et al. 2001, s. 41)

Taulukko 5. Portfolion hallinnan kehittamisen muistilista (Martinsuo et al. 2001, s. 41)

Strategian ja projektien linkittaminen
Onko Strategiamme oikea ja selke&d?
Kéyvatko strategiset valinnat ilmi portfoliostamme?

Tukevatko organisaatiorakenteet ja muut nykyiset jarjestelméat valitsemaamme portfo-

lion hallintamallia?

Onko henkildstd osallistunut portfolion hallinnan suunnitteluun riittavasti?
Portfolion hallinnan toteuttaminen

Onko henkildstd osallistunut portfolion hallinnan suunnitteluun riittavasti?

Millaisia nykyisid tyokaluja voidaan hyddyntdd portfolion hallinnassa ja mit4 uusia

tyokaluja tarvitaan?

Mité tulisi mitata ja arvioida paatoksenteon tueksi ja miten?

Miten taataan tiedon saatavuus, tdsmaéllisyys ja luotettavuus?

Miten resurssien hallinta liitetadn portfolion hallintaan?

Miten voimme varautua tiukkoihin projektien kannalta kielteisiin paatoksiin?

Mitka ovat paatdksenteon kéytannot ja voidaanko projektiprosessia hyddyntad?

Miten voidaan edistaa objektiivisuutta pdatoksenteossa ja tervettd vastuunjakoa?

Miten paatoksista ja niiden perusteista viestitaan?
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Portfolion hallinnan toteuttaminen
Miten portfolion hallintaan organisoidutaan suuremmassa kokonaisuudessa?
Mitk& ovat meidéan portfoliomme rajapinnat muihin portfolioihin ja tarvitaanko rajapin-
tojen yhdistamista?
Mitké ovat alihankintaprojektien erityisvaatimukset ja mité toimenpiteitd ne edellytta-

vat?

Muistilistan perusteella keskeista on strategian selkeys ja sen vaikutus portfolion hallinnas-
sa sekd organisaation ja jarjestelmien tuki portfolion hallinnalle. Portfolion hallinnan to-
teuttamisessa on huomioitava tarvittavat tyokalut, tiedon saatavuus, resurssien hallinta ja
viestintd. Lisaksi on huomioitava portfolion hallinnan suhde organisaation muihin portfoli-

oihin.
4.2.2 Portfolion hallinnan haasteet

Dooley et al. (2005) on tarkastellut useiden portfolion hallintaa koskevien tutkimusten tu-
loksia. Tutkimusten erilaisista nakdkulmista huolimatta organisaatioiden kohtaamat perus-
ongelmat ovat samoja. Ensinndkin projekteilla on rajapintoja toisten projektien ja paivit-
taistoiminnan kanssa. N&iden rajapintojen kautta jaetaan yhteisia resursseja, tietoa tai tek-
nologiaa. Toiseksi projektien pitdd neuvotella resurssien tarkeysjarjestyksesta lahes paivit-
téin toisten projektien ja paivittaistoiminnan kanssa. Kolmanneksi projektit esittavét toi-
siinsa liittyvid tavoitteita, jotka edistavat organisaation yleiseen kehitykseen liittyvia tavoit-
teita. Dooley et al. (2005) on sijoittanut portfolion hallintaan liittyvid ongelmia kolmen laa-
jan otsikon alle, tavoitteiden suuntaaminen, ohjaaminen ja kommunikointi seké oppiminen
ja tiedon hallinta (taulukko 6). He toteavat yhteenvetona myos, ettd portfolion hallintaan
liittyvid haasteita on enemman, kuin portfolion yksittdisten projektien haasteiden summa.
(Dooley et al, 2005, s. 468, 473)
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Taulukko 6. Portfolion hallinnan haasteita (Dooley et al. 2005, s. 473)

Tavoitteiden Yksittdisen projektin tavoitteiden suuntaaminen organisaation tavoittei-
suuntaaminen den kanssa
Kéynnissa olevien kehityssuunnitelmien hallinta (rinnakkaisten projek-
tien luominen, k&ynnistdminen ja paattdminen)
Kyvyttomyys hyvéksya ékillisia muutoksia ympéristossa
Projektien nakyvyys lisaa vaikutusta paivittaisiin toimintoihin
Ohjaaminen ja  Yksiloiden vastuu linjaorganisaatio-rakenteessa
kommunikointi  Tehokkaan viestinnén yllapito seké organisaation vertikaalisessa ettéd
horisontaalisessa suunnassa
Projektiryhmien motivaation yllapitaminen
Liian monesta ohjattavasta asiasta johtuvan ylikuormituksen hallinta
Portfolion optimaalisen resurssivarauksen yll&pitdminen
Oppiminen ja Kyvyttémyys oppia aikaisemmista projekteista
tiedon hallinta ~ Projektien valiaikaisuudesta johtuva arvokkaan tiedon hévidminen

Oikea-aikaisen tiedon puuttuminen mahdollistaa valiintulot

Samassa yhteydessé esitetdan myos keinoja, joilla voidaan reagoida néihin haasteisiin. Nii-

ta esitelladn seuraavaksi.

4.2.3 Haasteisiin reagointi

Tavoitteiden suuntaamisen haaste portfolion hallinnassa on yksi perusongelmista. Koko-
naisvaltaisen ja laajan portfolion hallinnan avulla luodaan selke& resurssien allokointi- ja
projektien priorisointiprosessi. T&mé helpottaa ensisijaisten projektien ja niiden tavoittei-
den sovittamista organisaation tavoitteisiin tarkasteltavan ajanjakson aikana. Portfolion
hallinnalla voidaan laajentaa tarkastelua kdynnissé olevien projektien lisédksi myos niihin,
jotka ovat vasta konseptivaiheessa. Tarkoituksena on varmistaa projektien parempi koor-
dinointi, jotta saavutetaan yleiset tavoitteet ja saadaan etua, mitd ei saavutettaisi yksittais-
ten projektien hallinnalla. T4t4 ei saavuteta pelkastdan tarkastelemalla konseptivaiheessa
olevia projekteja, vaan on jatkuvasti arvioitava myods kaynnissé olevien projektien sopi-
vuutta nykytilanteeseen. N&in organisaatio voi varmistaa, ettd portfolion projektijoukon
avulla saavutetaan nykyiset tavoitteet. (Dooley et al. 2005, s. 469-470)
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Yleinen ongelma portfolion hallinnassa on ohjaus- ja kommunikointiyhteyden sailyttami-
nen yksittaisiin tai portfolion projekteihin. T&ma ilmenee vaikeutena sovittaa toimintoja
ylittavien projektien hallinta linjaorganisaation kanssa tehokkaaksi matriisiorganisaatioksi.
Monet ihmiset valittavat ”joutuneensa kiinni ristiriitaisten prioriteettien, tavoitteiden ja
palkitsemisjdrjestelmien verkkoon”. Syyné tdhdn pidetddn projektityon ja paivittdisen tyon
tavoitteiden priorisoinnin puutetta, toimintojen kyvyttomyytta sopeutua erilaisiin projek-
teihin, henkil6ston kokema projektityon “ylikuormitus™ ja projektijohtamisen kokemuksen
puute organisaatiossa. Ratkaisuksi monissa tutkimuksissa tarjotaan erilaisia organisaatiora-
kenteita sek& organisaatioiden innovaatiot paremman tasapainon l0ytdmiseksi paivittéis-
toiminnan ja projektitoiminnan valille. Kehittdmishaasteina ovat muun muassa olemassa
olevien raportointi- ja palkitsemisjérjestelmien sopimattomuus, niukkojen resurssien jaka-
misongelmien politisoituminen, véhentynyt motivaatio ja tyotyytyvaisyys sekd osapuolten
vélinen heikko kommunikaatio. (Dooley et al. 2005, s. 470-471)

Projektien valinen resurssien jakaminen on myods haaste. Resurssien saatavuus rajoittaa
samanaikaisten projektien maarad. Rajalliset taloudelliset ja henkildresurssit johtavat Kil-
pailuun projektien kesken, joka taas voi johtaa ongelmien politisoitumiseen ja matriisior-
ganisaatiossa. Mikali portfoliota ei ole suunniteltu ja johdettu hyvin, tdmé& voi johtaa jopa
uusien projektien kdynnistamiseen, joka pahentaa ongelmaa entisestaan. Tyytymattomyys
projekteihin johtaa niiden lopettamiseen ja resurssien vapauttamiseen korkeamman priori-
teetin omaaville projekteille. Syyt lopetuspéétosten takana pitad perustella ja viestia hyvin
ja osapuolten pettymys pitdd kasitelld. Tallaisessa tilanteessa johtajuus ja péatdsten joh-

donmukaisuus ovat keskeisessa asemassa. (Dooley et al. 2005, s. 471)

Portfolion hallintaan liittyva haaste on myds organisaatioiden kyvyttdmyys oppia aiemmis-
ta projekteista ja niissé tehdyista virheista sekd toisaalta omaksua parhaita kaytantoja. Téa-
man heikkouden voittamiseksi organisaatioiden tulisi kehittaa projektijohtamisen rutiineja,
projektijohtamista tukevia jarjestelmi& ja hyodylliseen tietoon tarttumista seka tiedon teho-
kasta késittelyd. Opittu tieto voi toimia johtamisen apuna kdynnissé olevissa projekteissa ja
resurssina projektipdallikdille suunniteltaessa tulevia projekteja. Tasapainon saavuttaminen

tiedon kerddmisen ja oppimisen sek& kerddmisen raskauden vélilla on ongelmallista. Liian
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raskas ja byrokraattinen tiedonkerdysmenettely vaikuttaa projektien suorituskykyyn. Toi-
saalta samojen opittujen asioiden soveltaminen kaikenkokoisiin projekteihin ei ole jarke-
vad. Tehokkain tapa olisi vaatia vain todella kriittisten seurattavien yksityiskohtien valvon-
taa, muiden jaadessa projektipédallikkodjen valittavaksi projektikohtaisesti. Tiedon kerdédmi-
nen voi tapahtua esimerkiksi projektiasiakirjojen valityksella. Tiedostopohja auttaa johtoa
ja erityisesti projektipaallikoita paivittaisessa toiminnassa tarkastelemaan projektien tilan-
netta ja kirjaamaan parhaita kaytantoja. Projektin péatyttya parhaat kaytannot tallennetaan
tietokantoihin ja niitd hyddynnetddn seuraavia projekteja suunniteltaessa. (Dooley et al.
2005, s. 471-473)
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5 PORTFOLION HALLINNAN MENETELMIA

Tahan tutkimukseen valittujen menetelmien valinnassa on huomioitu niiden kytkeytyminen
portfolion hallintaan seka strategisen johtamisen kannalta, ettd kokonaisarkkitehtuurin
kannalta. Valintaperusteena on liséksi ollut niiden yksinkertaisuus, helppokayttdisyys,
hyodynnettdvyys ja joustavuus. Laaja hyddynnettavyys on tarkedd, koska yha useammin
puhutaan toiminnan kehittdmisprojekteista, puhtaiden 1T-projektien sijaan. Tdma taas joh-
taa tulevaisuudessa siihen, organisaatiossa on vain yksi portfolio, jossa on mukana kaikki
projektit. Menetelmid on voitava hyddyntdd myos muissa yksikoissé ja toiminnoissa, koko
organisaatiossa ja ehk& myos muissa organisaatioissa. Luvussa kuvataan strategiamatriisin,

vastuumatriisin, pisteytysmallin nelikenttien kéytt6a seka riskien hallintaa.

5.1 Strategiamatriisi

Yksittaisten projektien tavoitteet pitaa tasapainottaa tai yhdensuuntaistaa organisaation ko-
konaistavoitteiden kanssa hyddyn maksimoimiseksi. Yhdensuuntaistamisen pitda koskea
olemassa olevien projektien liséksi myos potentiaalisia projekteja, jotka ovat konsepti- tai
kehitysvaiheessa. Organisaatiotason tavoitteet on tavallisesti maaritelty visiossa, strategias-
sa ja suorituskyvyn mittareissa. Niiden kirkastaminen ja keskindiset suhteet viestittavat
tyontekijoille organisaation tavoittelemasta kehityssuunnasta tulevina vuosina. Strate-
giamatriisin (kuva 16) avulla voidaan peilata projektien tavoitteita organisaation tavoittei-
siin ja sen avulla voidaan ilmaista ne organisaation tavoitteet, jotka saavutetaan kdynnissé

olevien projektien avulla. (Dooley et al. 2005, s. 473-474)

g s /s, /S5, /&
c T <
5 €3 £s /) g8 ) g5/ F%8
> >
Projektit, kdynnissa | Strategia 1 | Strategia 2 | Strategia 3 | Strategia 4 | Projektipaallikko
Projekti 1 o Projektipaallikko A
Projekti 2 [ ) Projektipaallikko B
Projekti 3 (] Projektipaallikko C
Projekti 4 (] (] Projektipaallikké D
Suunnitteluvaiheessa Tutkija
Projekti 5 o [ ] o Projektipaallikko B
Projekti 6 o [ ) Projektipaallikko A

Kuva 16. Strategiamatriisi (mukaillen Dooley et al. 2005, s. 475)
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Strategiamatriisi on my0s kéayttokelpoinen tyokalu viestittdessé portfoliosta ja hallittaessa
sen sisaltod. Strategiamatriisin esimerkkikuvasta kay ilmi, etta projektin ja strategian suhde
ei useinkaan ole yksinkertainen yhden suhde yhteen suhde, vaan monen suhde yhteen tai
yhden suhde moneen. Toisin sanoen yksi projekti voi tayttd4d yhden osastrategian tavoit-
teet, kun taas joku toinen projekti palvelee useiden strategioiden tavoitteiden saavuttamista.
Toisin sanoen projekteilla on erilaisia painoarvoja portfoliossa. Strategiamatriisin avulla
voidaan tunnistaa myos yksikon johtaja, jolla on merkittdva rooli toteutettaessa tietyn or-
ganisaation strategiaa ja joka on vastuussa yksikon omaan strategiaan liittyvista portfolion
projekteista. N&in ollen jokaisella yksikon johtajalla on kaksinainen vastuu seka johtaa yk-
sikdn linjaorganisaation toimintaa ettd hallita my6s meneillaan olevia projekteja tietyn stra-
tegian toteuttamiseksi. Strategiamatriisi toimii myos viestintavélineena projektipaallikoille,

jotka ovat vastuussa projektien johtamisesta. (Dooley et al. 2005, s. 473-474)

Portfolion hallinnassa strategiamatriisi tarjoaa yhden selkean nékokulman projektien ta-
voitteiden ja organisaation tavoitteiden suhteesta. Sen avulla voidaan helposti havaita tilan-
teet, joissa projektit painottuvat vain tiettyjen tavoitteiden tayttdmiseen, osan tavoitteista
jaddessé kokonaan toteutumatta. Haasteet strategiamatriisin kaytossa liittyvat tavoitteiden
tayttymisen arviointiin. Mikéli arviota tekevat henkilot eivat tunne riittdvan hyvin organi-
saation ja projektin tavoitteiden taustoja, menetelma ei anna oikeaa kuvaa tilanteesta. Puut-

teistaan huolimatta menetelma on kuitenkin hyvin kayttokelpoinen portfolion hallinnassa.

5.2 Vastuumatriisi

Projektijohtamiseen liittyva ongelma voi olla linjaorganisaation ja projektiorganisaation
valiset auktoriteettiongelmat. Niiden k&rjistymista poliittisiksi ongelmiksi on syyté vélttaa.
Vastuumatriisilla (kuva 17) voidaan kuvata eri henkilGiden roolia ja vastuuta matriisiorga-
nisaatiossa. Menetelmassé projektit ovat riveilla ja projekteihin osallistuvat henkilét ovat
sarakkeissa. Henkil6iden rooli kussakin projektissa ilmaistaan havainnollisilla lyhenteilld.
Tuloksena on vastuumatriisi, joka ilmaisee projekteihin osallistujat ja toisaalta yksittaisten
henkildiden roolit eri projekteissa. Naistd jalkimmaéinen auttaa hahmottamaan yksilotyon-

tekijan tyokuorman suuruutta. (Dooley et al. 2005, s. 476-477)
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Vastuumatriisi ilmaisee liséksi yksikoét ja niiden johtajat, jotka ovat vastuussa yksikon stra-
tegisten tavoitteiden tayttymisesta. Kullakin projektilla ja projektipaallikolla puolestaan on
vastuu yhden tai useamman osastrategian tavoitteiden tayttamisesta, siltd osin kun ne kuu-
luvat projektissa taytettaviksi. Ylemmalla tasolla johtoryhma ja toimitusjohtaja vastaavat

organisaation strategian toteuttamisesta. (Dooley et al. 2005, s. 476-477)

Johtoryhma Toimitusjohtaja

Yksiksiden johtajat Johtaja (Strat. 1) Johtaja (Strat. 2) Johtaja (Strat. 3)

Yksikkd A Yksikkd B Yksikkd C
Tyontekijat XXX XXX XXX XXX [X XXX XX

Projektiryhma

Projektit, kdynnissa
| Projekti 1 PP T T T T |
Projekti 2 T PP T T
Projekti 3 PP T T T
Projekti 4 T T PP
Projekti 5 T PP T T
Suunnitteluvaiheessa
Projekti 6 PP T T T T
Projekti 7 T T PP

PP = Projektipaallikko, T = Tiimin jasen/asiantuntija, X = Tyontekija

Kuva 17. Vastuumatriisi (mukaillen Dooley et al. 2005, s. 476)

Vastuumatriisin keskeinen hyéty on ilmaista projektiin osallistuvien henkildiden roolit pro-
jektissa seké toisaalta yksittéisten henkildiden roolit eri projekteissa. Tamé auttaa portfoli-
on hallinnassa resurssien koordinoinnissa karkealla tasolla. Toisin sanoen se mahdollistaa
tybkuormien arviointia ja auttaa esimerkiksi henkiloriskien arvioinnissa. Haasteena vas-
tuumatriisin kaytdssa on projektien erilaisuudesta ja ajan funktiona muuttuvasta tyoméaa-
résté johtuva epéatasapaino, joka voi johtaa vaariin tulkintoihin. Vastuumatriisia ei voi siis
kayttdd suoraan tyokuormien arviointiin, vaikka se hyvén yleiskuvan portfolion tilanteesta

antaakin.
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5.3 Pisteytysmalli

Bitman ja Sharif (2008) ovat julkaisseet kahdeksaan tutkimukseen pohjautuvan menetel-
méan tutkimus- ja tuotekehitysprojektien valinnasta portfolioon. Menetelma painottaa eri
tarkastelunakokulmat ja kriteerit sekd asettaa projektit niiden mukaisesti paremmuusjérjes-
tykseen. Prosessi on alkuvaiheessa kaksihaarainen. Ensinnakin tehdaan esimerkiksi pari-
vertailun avulla arviointilomakkeen nédkokulmien (kuva 18) ja kriteerien keskindinen pai-
notus. Painotuksella asetetaan ndkdkulmat ja niiden kriteerit keskindiseen tarkeysjarjestyk-
seen. Toisaalta menetelméssé arvioidaan ja pisteytetaan kukin projekti erikseen projektien
arviointilomakkeen avulla, kayttaen viisiportaista arviointiasteikkoa. Naiden rinnakkaisten
vaiheiden jalkeen lasketaan arviointilomakkeen pisteiden ja painotusten perusteella paino-
tettu projektikohtainen tulos. Téaman jalkeen projektit laitetaan paremmuusjarjestykseen ja
valitaan portfolion projektit. (Bitman et al. 2008, s. 267-271).

Jarkevyys

Projektin lapivienti-
kyvykkyyden nékokulma

Luo alyllistéd padomaa

Innovatiivisuus Houkuttelevuus
Dynaamisen Yrityksen tydntekijoiden
kilpailuympariston nakokulma
nakokulma
Kehittaa organisaation
Rakentaa vakautta Yrityksen kilpailukyvyn tehokkuutta
yllapitdmisen
vahvistaminen
Kilpailukyky
Vastuullisuus
Yrityksen suorituskyvyn
nakokulma Julkisuuden ndkokulma
Kehittaa suorituskykya ja Vahvistaa julkista kuvaa
tehokkuutta

Kuva 18. Pisteytysmallin ndakékulmat (Bitman et al. 2008, s. 272)
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Pisteytysmallin nakokulmat (kuva 18) ovat jarkevyys, houkuttelevuus, vastuullisuus, kilpai-
lukyky ja innovatiivisuus. Naistd jarkevyys arvioi yrityksen kykya suoriutua projektista
huomioiden teknologia-, henkildst6-, tieto- ja organisaatio-omaisuuden seké riippuvuudet
ja mahdollisuudet. Houkuttelevuus on tyontekijoiden nakdkulma ja se huomioi strategisen
sopivuuden, vaikuttavat tekijat ja aikaisempien projektien tekijat. Vastuullisuus kattaa pro-
jektin eettisyyden, moraalisuuden, ekologisuuden ja saatelevét tekijat. Tamé on luonteel-
taan julkinen nédkokulma. Kilpailukyky eli yrityksen suorituskyvyn nakoékulma sisaltaa ky-
vykkyyden ja osaamisen arvioinnin. Viimeinen ndkékulma innovatiivisuus, kattaa teknolo-
gisen komponenttien kehittdmisen ja vaikutukset, elinkaarivaiheen ja projektin ideal&hteen
arvioinnin. Innovatiivisuutta pidetddn dynaamisen kilpailuympariston nakokulmana. Bit-
man et al. pisteytysmallin projektien arviointilomake kokonaisuudessaan, arviointiasteik-

koineen on esitetty liitteessa X. (Bitman et al. 2008, s. 272)

Edelld mainittujen né&kokulmien lisdksi kehittdmishankkeiden FEAR-ohjausmallissa
(FEAR-projekti 2009) esitetddn hankealoitteiden tarkastelemiseksi toteuttamiskelpoisuu-
den arviointia, toteuttajien arviointia ja kokonaisarkkitehtuurinmukaisuuden arviointia.
Toteuttamiskelpoisuuden arvioinnissa arvioidaan projektin vaikuttavuus eri sidosryhmiin.
Toteuttajien arviointi kattaa tarvittavien resurssien ja niiden kehittdmistarpeiden arvioin-
nin. Se kohdistuu infrastruktuuriin, toimijoiden resursseihin ja heidan kyvykkyyteensa hal-
lita kehitys- ja muutostoimia. Talla varmistetaan ja aikataulutetaan muun muassa tarvitta-
vat hankinnat, koulutukset ja riittdva resursointi projektin toteuttamiseksi toivotussa ajassa.
Kokonaisarkkitehtuurinmukaisuuden arvioinnilla pyritddn koordinoimaan hankkeita kehit-
tdmé&an arkkitehtuurimallia ja ehkdisemaan paallekkaisyyksia jo projektiesitysten késittelyn
varhaisessa vaiheessa. (FEAR-projekti 2009, s. 7-8) Pisteytysmallin ja FEAR-ohjausmallin

nakokulmat ja kriteerit on koottu yhteen taulukossa 7.
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Taulukko 7. Yhteenveto arviointinakokulmista ja kriteereista

Nakodkulmat Kriteerit

Jarkevyys Toteuttamisessa tarvittavat tyokalut

Taidot tyokalujen kayttamiseen

Tarvittavat tosiasiat projektin toteuttamiseen

Menetelmat projektin lapiviemiseksi ja johtamiseen

Tarvittava alihankinta projektin suorittamiseen

Houkuttelevuus Projektin strateginen sovitus
Vaikuttavat tekijat

Taustatietoa hankkeen toimittajasta

Vastuullisuus Projektin eettisyys (oikea vai vaara)

Moraalisuus (sosiaalinen tuomio ja humanitaarisuus)

Projektin suorittamisen ekologiset vaikutukset

Saatelevat tekijat

Kilpailukyky Kyvykkyys (esimerkiksi tehokkuuden maksimointi, kustan-

nusten minimointi)

Kompetenssi (esimerkiksi tehokkuuden maksimointi, arvon

maksimointi)
Innovatiivisuus Projektin kehittyminen teknologiseen ulottuvuuteen
Toteuttajien arviointi Resurssien (infrastruktuuri, toimijat, kyvykkyydet) arviointi

Resurssien kehittdmistarpeen arviointi

Toteuttamiskelpoisuuden | Vaikuttavuus sidosryhmiin

arviointi

Kokonaisarkkitehtuurin- | Arkkitehtuurimallinmukaisuus

mukaisuuden arviointi Paallekkaisyyksien kartoitus

Pisteytysmallin etuna voidaan pitaa eri ndkokulmien huomioimista ja mahdollisuutta pai-
nottaa nakokulmien keskindista tarkeyttd. Mallia kayttavien on helppo ymmartaa tarkaste-
lukriteerit. Myds niiden sovittaminen organisaation tarpeisiin ja toimintaymparistoon on
yksinkertaista. Mallia voi kéyttdd ilman ndkokulmien keskindistd painottamistakin ja se
helpottaa projektien keskindista vertailua Kriteereittain seké toimii paatdksentekoa jasenta-

vané apuvalineend, yhtendistéen projektien arviointia.
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5.4 Riskien hallinta

Riskien hallinta on laaja asiakokonaisuus ja projektien hallinnassa se on ehka tarkein osa-
alue. Liiketoiminnassa lisdantynyt epdvarmuus ja toisaalta potentiaalinen arvo ovat lisén-
neet riskienhallinnan tarkeyttd. Tamé& on johtanut siihen, etta riskien hallinnan lisaksi on
tutkittu riskien k&é&ntopuolta - liiketoiminnan mahdollisuuksia. (Artto et al. 2001, s. 14).
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan riskien hallintaa kuitenkin melko pintapuolisesti. Tarkoi-
tuksena on ainoastaan esittdd portfolion hallinnan kannalta oleelliset riskien hallinnan osa-

alueet.

Thinking Business Group tarjoaa asiantuntija- ja konsultointipalveluita muun muassa pro-
jektinhallinnan ja portfolion hallinnan osalta. He ovat tehneet tutkimuksen suomalaisten
yritysten portfolion hallinnasta. Tulosten mukaan yritykset ovat tunnistaneet riskeja kuu-
della osa-alueella, jotka ovat operatiiviset riskit, projektiriskit, resurssiriskit, asiakasriskit,
teknologiariskit ja liiketoimintariskit. Naiden osa-alueiden siséltd on kuvattuna alla olevas-
sa taulukossa (taulukko 8). (Thinking Business 2007, s. 14)

Taulukko 8. Portfolion hallinnan riskit (mukaillen Thinking Business 2007, s. 14)

Osa-alueet Osa-alueen sisalto

Operatiiviset riskit Laatu, virheet

Projektiriskit Aikataulu, budjetti, fokusointi, monimutkaisuus, ajoitus
Resurssiriskit Osaaminen, henkildsto, kokemus

Asiakasriskit Hinta, laatu, suorituskyky, tyytyvéisyys

Teknologiariskit ICT -arkkitehtuuri, monimutkaisuus, kypsyys, suorituskyky

Liiketoimintariskit ~ Strategian sopivuus, rahoitus, viranomaiset, kustannukset

Taman tutkimuksen nékdkulmasta tarkasteltuna, edelld esitetyt osa-alueet kattavat hyvin
keskeiset riskit. Puutteena voidaan pitaa ainoastaan toimittajariskien huomiointia. Toisaalta
johtuen kehitettdvan portfolion luonteesta, asiakasriskit siséltyvat hyvin pitkalti liiketoi-

mintariskien ja operatiivisten riskien siséan.
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5.5 Nelikentat

Nelikentilla voidaan ilmaista havainnollisesti esimerkiksi projektien suhdetta toisiinsa kah-
den tai useamman tekijén suhteen. Oliver Yu (2006) on esitellyt useita strategisia karttoja,
joita voidaan hyodynt&é portfolion hallinnassa. Naisté riskien ja strategisen tarkeyden neli-
kenttd (kuva 19) kuvaa hyvin, projektin tarkeytté ja toisaalta siihen siséltyvien riskien suu-
ruutta. (Yu 2006, s. 154)

[5o}

£
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- Ota haltuun tai suuntaa
Tartu naihin
uudelleen
[%2]
>
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g 5 \ / \ /
S 2
£ 35
o> @
by
Tarkista Kiireellisyys,
kaupallinen arvo ja

s kayttokelpoisuus

‘T

=

<

Alhainen Keskisuuri Korkea
Riskit

Kuva 19. Strateginen tarkeys ja riskit (mukaillen Yu 2006, s. 154)

Portfolion hallinnassa tulisi tarttua projekteihin, joilla on korkea strateginen merkitys ja
alhaiset riskit. Projektit, joilla on alhainen strateginen merkitys ja alhaiset riskit tulisia ar-
vioida uudelleen, niiden Kiireellisyyden, kaupallisen arvon ja kayttokelpoisuuden osalta.
Projektit, jotka ovat strategisesti tarkeitd, mutta joihin siséltyy korkea riski, tulee ottaa hal-
tuun tai suunnata uudelleen riskien pienentdmiseksi. Projekteja, joissa strateginen merkitys

on pieni ja joissa on korkeita riskejd, ei saisi olla lainkaan. (Yu 2006, s. 154)
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Nelikenttid on monenlaisia. Niiden kaytto on havainnollistaa esimerkiksi portfolion hallin-
nan paatoksentekoa. Ne antavat nopeasti kasityksen siitd mitka ovat projektien keskindiset
suhteet. Haasteena on nelikenttaan sijoitettavien projektien oikea paikka nelikentassa. Pro-
jektien sijoittaminen nelikenttddn tulee tehd& huolella ja yhtendisin kriteerein esimerkiksi
pisteytysmallin kaltaisten valineiden avulla. Tuloksiin siséltyy silti aina epdvarmuutta eika

mitéan vélinetta pida kéyttaa suoraan paatoksentekovélineend, vain paatdksenteon tukena.
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6 PORTFOLION HALLINTA JULKISHALLINNON
ORGANISAATIOISSA

Portfolion hallinnan nykytilaa kartoitettiin vapaamuotoisilla haastatteluilla kahdessa jul-
kishallinnon organisaatiossa. Haastatteluissa selvitettiin millainen on niiden tietojarjestel-
maéportfolion hallintaprosessi, miten projektit syntyvat ja milla kriteereill& projektien arvi-
ointia ja priorisointia tehdaan. Lisaksi selvitettiin kaytettyj4 hallintavélineitd ja menetelmia
sekd portfolion, ettd projektien hallinnassa. Organisaatioiden valintaperusteina oli niiden
koko, tietojarjestelmaprojektien vuosittainen maara seka asiakaskunnan méara. Yhtena va-
lintaperusteena oli myds tietojarjestelmaprojekteilla kehittdvien sahkodisten palveluiden

maksuttomuus niiden kayttéjille, joka vaikeuttaa hyGtyjen arviointia.

6.1 Julkishallinnon organisaatio A

6.1.1 Organisointi

Tassa valtionvarainministerion alaisessa julkishallinnon organisaatiossa haastateltiin yhta
organisaation ylitarkastajaa. Organisaatiossa on kaksi vaikuttavaa toimielintd portfolion
hallinnassa, TaxIT-ryhma ja IT-johtoryhma. TaxIT-ryhma on projektitoimisto, joka tekee
projektien esiselvitykset, kustannusarviot ja laatii projektien asettamiskirjeet. TaxIT-ryhma
koostuu tietohallinnon asiantuntijoista. IT-johtoryhméa paattad projektien kéynnistamisestd,
keskeyttamisista ja lopettamisista. 1T-johtoryhmdan kuuluu osastojen johtajia, asiantunti-
joita, tietohallinnon johtoa ja padjohtaja. TaxIT-ryhmélld on lisdksi apuna ns. TaxIT-
valmisteluryhma. Sen kokoonpano vaihtelee osastojen johtajien ja asiantuntijoiden osalta
kulloinkin késiteltavan projektin vaikutusalueen mukaan. Organisaation kokonaisarkkiteh-
tuurista vastaa oma LAARI-ryhm4, jossa on edustaja TaxIT-ryhmasté ja IT-johtoryhmasta.

LAARI-ryhmé valvoo arkkitehtuuria, vaikuttaa projektien kdynnistamiseen ja seuraa niita.

Organisaatiossa ei ole kuvattua portfoliomenettelya tai prosessia vaan projektit késitellaan
tapauskohtaisesti yksittain. Portfolion hallintaprosessin luominen ja valineiden maarittely-
projekti ovat kdynnistymdassd. Organisaatiossa on panostettu merkittavasti tiedon elinkaa-
ren hallintaan, johtuen valtaisasta tietomassasta ja sen kytkeytymisestd eri aikakausien

lains&dadantoon seké tiedon arkistointitarpeesta.
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6.1.2 Projektiesitysten syntyminen

Tyypillisesti organisaatiossa on kdynnissa 20-30 yhtaaikaista projektia ja niihin osallistuvi-
en henkildiden mééra vaihtelee kymmenesté sataan. Projektit ovat erilaisia johtuen niiden
vaihtelevasta laajuudesta ja tyypistd. Osa projekteista on niin sanottuja jatkuvia projekteja,
jotka sisaltavat jarjestelmien jatkokehitystyotd. Muut projektit ovat padsaantoisesti esisel-
vitys- ja méaarittelyprojekteja, koska organisaatiossa toteutetaan itse péaasiassa vain maarit-
telyprojekteja ja jarjestelmien toteutusprojektit teetetdén ulkopuolisilla jarjestelméatoimitta-
jilla, joko kilpailutusmenettelyn tai puitesopimusten kautta. Portfoliossa ei ole lainsdadan-
ndn muuttumisesta johtuvia yllapitoprojekteja, joissa tehddén pienia muutoksia jarjestel-

miin, mutta joiden vaikutukset tietomassaan ovat suuria.

Projektin valmistelu alkaa kustannuslaskelman ja asettamiskirjeen valmistelulla. Asetta-
miskirje siséltdd yleiskuvauksen projektista, sen tehtévista ja aikatauluista sek& projekti-
koodin. Lisé&ksi siind nimetddn projektin ohjausryhmén, projektiryhmdn ja tarvittaessa
muiden projektia tukevien ryhmien jasenet seka projektipaallikko. Siina myos kerrotaan
kenelle hanke raportoi ja sen allekirjoittaa paajohtaja ja TaxIT-koordinaattori. Itse asetta-
miskirjeessa ei mainita hankkeen kustannuksia, vaan ne ovat erillisessé kustannusarviossa.
Kustannusarvio kattaa tyypillisesti vain esitutkimus- tai maarittelyprojektin kustannukset,
ei koko projektin kustannuksia.

Projekteista saatavien hyotyjen arviointia tehdddn oman tyon saastymisen eli palkkakus-
tannusten sadstymisen avulla. Hyotyjé ei siis arvioida esimerkiksi kansalaisen kannalta,
koska se koetaan liian haasteellisena. Hyo6tyja lasketaan kuitenkin kuluissa syntyvien séés-
tojen avulla. Tallaisia kuluja ovat esimerkiksi postituskulut. Arvioidut hyédyt kirjataan in-
vestointilaskelmaan, jossa on oma osa tuottavuushyotyjen laskentaa varten. Arvioituja
séast0ja verrataan myos toteumaan, joka parantaa tulevien arviointien tarkkuutta. Myos

padoman tuottoastetta (ROI) seurataan.

6.1.3 Arviointikriteerit

Projekteja priorisoidaan systemaattisesti 1&hinna vain niiden luokittelun avulla. Luokitte-
lussa on kolmenlaisia projekteja, lainséadédnnosta johtuvia, teknologiasta johtuvia ja strate-
gisia projekteja. Lainsd&ddannosta johtuvat projektit on pakko hoitaa ja niiden toteuttamista
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rajaa suuresti aikataulun ja osin tavoitteiden kiinnittdminen lain kautta. Teknologisten pro-
jektien méaaré ja tarpeellisuus korostuu, koska organisaatiolla on vield joitakin teknologial-
taan ja arkkitehtuuriltaan vanhoja jéarjestelmid, jotka on korvattava uusilla. Strategisten pro-
jektien maara on melko pieni, koska muut luokat kuluttavat suuren osan resursseista. On
kuitenkin huomattava, ettd luokittelu ei ole pois sulkeva. Toisin sanoen projekteissa on
usein perusteita kaikista edell& mainituista luokista.

6.1.4 Projektien hallintavalineet ja menetelmat

Projektien seurannassa on kaytossa sisdinen intranet-palvelu, josta 16ytyy projektien aset-
tamiskirjeet, johtoryhmén poytakirjat ja kuukausittaiset raportit. Intranet toimii myos pro-
jektin tiedottamisen valineend koko organisaatiolle. Resurssien kaytto eri projekteissa mer-
kitdan tydajanseurantajarjestelmaan, mutta sen kaytto ei ole systemaattista, koska monet
tyoskentelevét eri projekteissa ja tydajan jako eri kohteille koetaan hankalaksi. Niinpa re-
surssien kaytosta kussakin projektissa on olemassa vain suuntaa antavaa tietoa. Erillisen
projektin hallintaohjelmiston kayttd on koettu liian raskaana, mutta tarve resurssipankille
on selkeésti olemassa. Sita tarvittaisiin tarvittavan osaamisen ja resurssien Kiinnittamiseksi

projekteihin seka henkiliden ylivaraamisen estamiseksi.

6.2 Julkishallinnon organisaatio B

Tahan julkishallinnon organisaation haastatteluun osallistui organisaation tietohallintopéél-
likko ja tietohallinnon péaésuunnittelija. Organisaatio on Eduskunnan alainen laitos ja silla
on oma budjettinsa. Tulossopimusneuvottelut kdyd&an organisaation ulkoisen hallituksen
kanssa. Organisaation sisdiset tulossopimusneuvottelut kaydaan tulosyksikoiden ja pagjoh-

tajan valilla.

6.2.1 Organisointi

Portfoliota johtaa tarkoitusta varten nimetty hankehallintaryhmd, joka priorisoi, sovittaa
yhteen ja ajoittaa projektit. Hankehallintaryhma koostuu osastojen, tietohallinnon ja IT-
osaston edustajista. Tietohallinto-osaston tietohallintoryhma vastaa hankehallinnasta, tieto-
turvasta sekd organisaation siséisesta ja organisaatioiden vélisestd yhteistyosta. Tietotuki-
ryhma taas huolehtii tiedon hallinnasta ja sen elinkaaresta prosesseissa. Tietohallinto-

osaston muiden ryhmien tehtaviin kuuluu muun muassa tietojérjestelmien testaaminen. IT-
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osasto toteuttaa projektit ja toimittaa tilatut jarjestelmét. Lisaksi organisaatiossa on omat

kehittamisryhmat muun muassa toiminnanohjauksen osalta.

Yhtena organisaation vahvuutena pidetddn IT-osaston vahvaa substanssiosaamista. Tieto-
hallintotoimialalla on I&hinnd siséisia asiakkaita, jotka ovat osastoja ja siell& olevia jarjes-
telmien omistajia. Tilaajat eli osastot valmistelevat projektit hyvin pitkélle ennen kuin ne
tulevat portfolion hallintaprosessiin. Tyypillisesti yhtéaikaisia projekteja on kaynnissa
kymmenia. Kaytannossa lainsaadanto ja erityisesti sen muutokset séatelevat suurta osaa
jarjestelmiin kohdistuvia muutoksia, muun muassa siltd osin mit4d muutoksia tehdaan ja

milloin.

6.2.2 Projektiesitysten syntyminen

Projektiesityksid syntyy padasiassa osastojen esityksistd, lainmuutoksista johtuen ja kehit-
tdmishankkeiden myo6té. Naistd keskeisimmistd laaditaan investointiperusteludokumentti,
joka siséltadd arvioin muun muassa investoinnin kustannuksista sek& toiminnallisesta ja ta-
loudellisesta hyodystd. Dokumentti siséltdd paljon osastojen omaa nakemysté ja se laadi-
taan systemaattisesti vain isoille projekteille. Dokumentti ei ilmaise mitka ovat strategisia
projekteja tai mika on projektien takaisinmaksuaika. Projektin saasttja syntyy yleensa l&-
hinnd toimivamman prosessin sdéstdman tydajan ja suorien laite- tai yllapitokustannusséés-
tojen perusteella. Immateriaalisia tuloksia, kuten asiakastyytyvaisyyden parantumista péa-
toksenteon nopeutumisesta johtuen, pyritddn myods arvioimaan. Muuttuvan prosessin valil-
lisia vaikutuksia eli esimerkiksi sdhkoisesti saapuvien hakemusten maaran lisdantymista
parantuneen prosessin myota pyritddn arvioimaan, mutta arvioinnin luotettavuuden paran-

taminen ndhdé&an tarpeellisena.

6.2.3 Portfolion hallintaprosessi

Hankesuunnitteluprosessiin (Liite V1) saapuvat projektiesitykset kasitellaan edelld maini-
tussa hankehallintaryhmdssé. Projektin alustava tydmaaré arvioidaan viimeistaéan tassa vai-
heessa ja se priorisoidaan sijoittaen alustavasti viisivuotissuunnitelmaan. Viisivuotissuun-

nitelman ensimmainen vuosi suunnitellaan aina tarkimmin.

Projektien budjettiin kirjaamisen tullessa ajankohtaiseksi IT-osasto tarkentaa projektin
tyomaardarviot ja osastot valmistelevat IT-tilaukset (projektitilaukset) yhteistydssa IT-
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osaston kanssa. Tassa vaiheessa myods yhteishankkeiden IT-tilaukset sovitetaan yhteen.
Seuraavassa vaiheessa tietohallinto ja 1T-osasto arvioivat tilausten priorisointitarvetta ja
tarvittaessa niista tehdaan priorisointiehdotus. Hankesuunnitteluprosessin lopuksi hanke-
hallintaryhmé kay lapi tehdyn priorisointiendotuksen ja hyvaksyy tilaukset johdolle esitet-
tavaksi. Hyvéksymisen jéalkeen projektit kaynnistyvat. Projektien priorisointiin ei ole sys-
temaattisia valineitd tai kriteeristod vaan se tehdaan palavereissa keskustelemalla.

Hankesuunnitteluprosessiin vaikuttaa myods jatkuva suunnittelutyd, joka sisaltaa IT-
strategian yll&pitoa, kokonaisarkkitehtuurin hallintaa, hankesuunnittelua, projektien hallin-
ta sekd projektien toteutumien seurantaa ja raportointia. Muita vaikuttavia asioita ovat tu-

lossopimus ja toiminta- ja taloussuunnitelmien laatiminen.

6.2.4 Arviointikriteerit

Toimeksiantajalla on kasitys hyodyistd ja niiden sekd muun muassa kustannusten perus-
teella se priorisoi projektit portfoliossa tarkeysluokkiin (1-3). Arviointikriteereind ovat syyt
projektin taustalla eli esimerkiksi lain muutos tai strateginen kehittdminen. Projektit luoki-
tellaan seuraaviin luokkiin: lainmuutos, kehittdminen, yllapito ja muut atk-tyota siséltavat

projektit. Naistd kehittdminen ja yll&pito -luokka on jaettu edelleen tarkempiin alaluokkiin.

Priorisoinnissa resurssien kdytdn suunnittelu on tarkeédssa roolissa. Organisaatio on linjan-

nut, etta ensisijaisesti pyritaan kdyttdmaan organisaation omia resursseja.

6.2.5 Projektien hallintavalineet ja menetelmat

Organisaation kaikki projekteihin liittyvat tehtavét kirjataan toiminnanohjausjarjestelméassé
olevaan projektin hallintavalineeseen ja sitd kaytetddn myos toteutuman seurannassa. Port-
foliotasolla suunniteltujen tydmadrien seurantaa ja vertaamista toteutumaan on joiltakin

osin tehty myds toiminnanohjausjarjestelmélla.

Portfolion ja projektien tilannetta seurataan tilanne- ja toteutumaraporteilla. Tilannerapor-
teista k&y ilmi muun muassa resurssien kéayttd suhteessa suunniteltuun kayttéon. Projektien
tilanneraportilta nédkyy projektin suunniteltu tyémaaré ja aikataulutus verrattuna toteutu-
neeseen sekd toteumaprosentti. Toteumaraporttiin on toteutettu projektin toteutuneiden
ty0- ja muiden kustannusten ja ty6tuntien yksityiskohtainen selaus. Se siséltdé esimerkiksi
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kuukausitilastoja henkil6ittain, tehtdvittdin ja kustannuslajeittain. Portfoliotasoisissa tilan-
ne- ja toteutumaraporteissa nékyy projektitydon eteneminen ja tehdyt tyotunnit projekti-
luokittain, mutta niiltd ei padse porautumaan yksittdisten projektien tietoihin. Projektien
tavoitteen ja aikataulun toteutumisen seurantaa tehdaéan vain projektitasolla. Toiminnanoh-
jausjérjestelmén projektin hallintavélineessa voi tarkastella mink& tahansa kdynnissé ole-

van tai padttyneen projektin sekd yhden tai useamman projektin tilannetta.

6.2.6 Kehitysnakymat

Nykyinen hankeprosessi on haastateltujen henkildiden mielesta riittavalla tasolla, vaikka
siind tunnistetaankin kehitystarpeita. Nykyiselld&n se ei kata kehitysideoiden hallintaa ja
Kirjaamista, vaan tdma tyovaihe jaa talla hetkella osastoille ja ideoita ei kirjata systemaatti-
sesti portfolioon. Ideapoolin kayttoonotto ja liittdminen osaksi portfolion hallintaa on
suunnitelmissa. Hankehallintaprosessia pyritadn muuttamaan, jotta se tukisi paremmin ite-
ratiivista suunnittelua. Prosessin kehittdmisen tavoitteena on mygds parantaa hankehallinta-
prosessin lapindkyvyyttd ja kokonaistilanteen hallintaa. Suunnitteilla on esimerkiksi pro-
jektien hyodtyjen ja kustannusten arviointi yhteismitallisesti ja lapinakyvasti seka porautu-
mismahdollisuus portfoliotason raportilta projektin yksityiskohtiin. Liséksi parannetaan
niit4 valineitd, joiden koetaan rapauttavan prosessia ja heikentdvan organisaation reagoin-
tikykya. Vélineet eivat mydskaan palvele kaikkia ndkokulmia, kuten IT-osaston tyon suun-
nittelua. Organisaation laajuudesta johtuen asiantuntijoiden Ioytdminen projekteihin koe-
taan ongelmallisena. Ratkaisua haetaan henkiloston osaamisprofiilin kytkemisella projekti-

en resursointiin.

Projektitoiminnan osalta on k&ynnistymassa portfolion- ja projektin hallintavalineen vaa-
timusmaarittely. Tavoitteena on saada kayttoon véline, joka tukee portfolion- ja projektin-

hallinnan prosesseja parhaalla mahdollisella tavalla.
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7 PORTFOLION HALLINTA METROPOLIASSA

Tassa luvussa kuvataan Metropolian tietohallinnon portfolion hallinnan tilanne tutkimuk-
sen alkaessa, kaytettavissa olleen dokumentaation ja haastattelujen pohjalta. Aluksi kasitel-
144n toimijoiden roolia ja kasitteitd sek& esitelladn portfolion hallintaprosessi ja menetel-
mat. Tahan prosessiin liittyvien kehittdmiskohteiden I0ytamiseksi tehtiin haastatteluja, joi-

den tulokset ja valitut kehittdmiskohteet on esitetty tdmén luvun lopussa.

7.1 Toiminnan kuvaus tutkimuksen alkaessa

7.1.1 Kasitteita

Metropolian tietohallinnon portfolio koostuu hankkeista, jotka puolestaan koostuvat use-
ammista projekteista. Osana tietohallinnon kehittdmisty6td, Metropoliassa on méaéritelty
joitakin portfolion hallintaan liittyvia keskeisia kasitteita sek& kuvattu toimijoiden roolia.

Hankkeella tarkoitetaan:

* Useamman toistensa kanssa laheisessa riippuvuussuhteessa olevan projektin
keskitettya hallintaa

» Hanke asetetaan Rehtorin paatoksella ja sen omistaa prosessin omistaja

» Hankkeessa voi olla useita projekteja

» Mikali hankkeen projektit ovat useamman prosessin omistajuudessa, myos
hankkeen omistajuus jaetaan

* Hanke raportoi aina omistajille, mikéli hankkeessa tapahtuu tietojarjestelma-
kehitysta, hanke raportoi myos tietohallintoprosessin omistajalle

» Hankkeella on Metropolia ammattikorkeakoulun strategiaa tukeva tavoite

» Hankkeella voi olla oma budjetti ja hankkeen projekteilla voi olla oma budjetti

» Hankkeella on vastuullinen hankepaallikkd, joka huolehtii hankkeen yhteistoi-
minnasta

» Hanke paattyy kun viimeinen projekti paattyy (Liite XIII)
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Projektilla puolestaan tarkoitetaan:

* Projektilla tarkoitetaan tarkkaan suunniteltua tapahtumaketjua tietyn pdaméaa-
ran saavuttamiseksi

* Metropolia-tason hankkeisiin liittyvien projektiesitysten valmistelusta paattaa
prosessinomistaja ja niiden kdynnistamisesta paattaa rehtori

» Projektien priorisoinnista paattda Metropolian johtoryhma tietohallinnon
osaamistiimin (johtoryhman) esityksesta

» Vaikuttavuudeltaan rajatummat projektit voidaan asettaa myds prosessinomis-
tajan ja/tai tulosalueen johtajan paattksella

+ Tietojarjestelmakehitysta sisaltava projekti edellyttaé aina tietohallinnon pro-
sessin omistajan hyvaksyntaa

* Projektilla on aina maaritelty alku- ja paattymisajankohta

» Projektilla on nimetty, vastuullinen projektipaallikko

» Projektilla on tarkoituksenmukaisen, laaja projektiryhma

* Projektilla voi olla ohjausryhmé (Liite XI1II)

7.1.2 Toimijoiden roolit

Linjaorganisaation ylimman johdon eli rehtorin ja johtoryhmaén rooleja suhteessa hanke- ja

projektitoimintaan on kuvattu seuraavasti:

* Vastaa Metropolia-tason hanke- ja projektitoiminnan strategisesta ohjauksesta
* Nimittaa hankkeiden ja projektien ohjausryhmat

» Delegoi hanke- ja projektiorganisaatiolle tarvittavan paatosvallan

» Linjaa hanke- ja projektitoiminnan strategiset paalinjat

» Varmistavat riittavat taloudelliset resurssit (Liite XIII)

Linjaorganisaation keskijohdon eli paallikdiden roolia suhteessa hanke- ja projektitoimin-

taan on kuvattu seuraavasti:

* Varmistavat projekteissa toimivien alaisten riittavan resursoinnin
» Toimivat projektiviestinnan linkkin& projektiorganisaation ja alaistensa valilla
» Mahdollistavat alaistensa osaamisen hyddyntamisen projektitoiminnassa

* Kannustavat alaisiaan osallistumaan projektitoimintaan (Liite XI1I)
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Ohjausryhman, hankepaéallikon, projektipéaallikon ja projektiryhmén jasenen roolien ja vas-

tuiden kuvaukset on koostettu taulukkoon 9.

Taulukko 9. Toimijoiden roolit ja vastuut (Liite XIII)

Ohjausryhméa

Asettaa hankkeen/projektin ope-
ratiiviset tavoitteet ja valvoo nii-
den toteutumista

Valvoo hankkeen/projektin bud-
jettia

Hyvéksyy hanke- ja projekti-
suunnitelman ja sen muutokset
Vastaa hankkeen/projektin stra-
tegisten tavoitteiden toteutumi-

sesta

Projektipaallikko

Johtaa projektiryhmén toimintaa
Raportoi ohjausryhmalle ja han-
kepaallikolle

Vastaa, etté projektille asetetut
tavoitteet toteutuvat

Vastaa projektin resursseista yh-
dessa hankepaallikon ja linjaor-
ganisaation esimiesten kanssa
Vastaa projektidokumentaatiosta

Vastaa projektitiedotuksesta

Hankepaallikko

Vastaa hankkeen operatiivisesta johtamisesta

Vastaa, ettd hanke toteuttaa Metropolia ammattikor-
keakoulun strategiaa

Raportoi hankkeen edistymisesta hankkeen omistajil-
le

Vastaa hankkeen talousohjauksesta yhdessé hankkeen
omistajien ja projektipéallikdiden kanssa

Koordinoi hankkeen projektien tavoitteiden toteutu-
misesta suhteessa hankkeen tavoitteisiin

Neuvottelee yhdessa projektipdéllikdiden ja linjaor-
ganisaation kanssa projektien resurssitarpeet.
Osallistuu projektien ohjausryhmén toimintaan

Ylapitdd hankesuunnitelmaa

Projektiryhman jasen

Osallistuu projektipéallikon ohella projektisuunnitel-
man laatimiseen oman tehtdvansa osalta

Toteuttavat sovitut tehtévat suunniteltua aikataulua,
kustannuspuitteita ja laatua noudattaen

Toimii asiantuntijana hénelle sovituilla osa-alueilla
Raportoi projektipéallikolle tyon edistymisesté ja
pyrkii ennakoimaan mahdollisia ongelmia

Kehittaa aktiivisesti omaa ammattitaitoaan ja projek-

tin siséisia tydmenetelmia
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Asiakas

Asiakkaalla tarkoitetaan tdssa yhteydessd prosessin omistajaa. Prosessin omistaja omistaa
hankkeen ja ohjaa sitd, ei lukuisia projekteja. Projektit asetetaan prosessinomistajan aloit-
teesta, mutta vaikuttavuudeltaan rajatummat projektit voidaan asettaa myods prosessinomis-

tajan paatoksella. (Liite XI111)

7.1.3 Portfolion hallintaprosessi

Prosessien omistajat Metropolian eri yksikoissd luovat projektiesityksid ja investointiesi-
tyksid. Ne kirjataan STTS-jérjestelméan ja tietojarjestelméprojektiesityksista ollaan yhtey-
dessé tietohallintoon. Projektiesitykset tulevat siis jo alkuvaiheessa portfolion hallintapro-
sessin (ICT-resurssien salkunhallintaprosessi) piiriin (kuva 20). (liite I)

4. Hankinta ja
4’

. 5. Hallinta
luopuminen

1. Luokittelu —» 2. Arviointi {» 3. Priorisointi |»

Sovelluksille tehtdvat tarkastelut

Strategisen ja

,/ operatiivisen

merkityksen
tarkastelu

—  Sovellukset

. Teknisen laadun
Infrainves- B .
— L ja liiketoiminta-

toinnit
arvon tarkastelu

Riskiarvioinnin
luominen tai
yllapito

Arkkitehtuuri-
soveltuvuuden
tarkastelu

Infrainvestoinneille tehtéavat tarkastelut

Kuva 20. Portfolion hallintaprosessi tutkimuksen alussa (mukaillen, liite I)

Prosessi kaynnistyy asiakkaan tehdessd STTS-jarjestelméén projektiesityksen tai investoin-
tiesityksen. Esitykset luokitellaan (kuva 20, vaihe 1.) sovelluksiin tai infrainvestointeihin.

Luokittelun perusteella niille tehd&én arviointia (vaihe 2.) ja niita tarkennetaan tietohallin-
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non ja projektiesityksen tekijan yhteisissa tapaamisissa. Tarvittaessa niita késitelladn myos
linjaorganisaatiossa. Isoimmat asiat viedddn Metropolian johtoryhmadn, pienemmét tieto-
hallinnon johtoryhméén, koordinaatioryhmaan tai tietohallinnon paéallikdiden palavereihin.
Valmiit projektiesitykset kasitelldan tietohallinnon johtoryhmadssé, joka priorisoi (vaihe 3.)
projektiesitykset, sijoittaa ne hankkeisiin ja johtaa portfoliota. Priorisoidut ja kdynnistyvat
projektit asetetaan rehtorin paatokselld (vaihe 4.), jossa kuvataan lyhyesti projektin tavoit-
teet, aikataulu ja projektin toteuttamiseen tarvittavat resurssit. Resurssien osalta ilmaistaan
kustannukset ja erillisessa liitteessa nimetéan projektissa tydskentelevét henkilét (ohjaus-
ryhmaé, projektipéallikko ja projektiryhméd). Vaiheessa nelja, taloudellisten resurssien tar-
peen arvioinnissa on pohjana isoimmissa projekteissa useimmiten tarjouskilpailun voitta-
neen yrityksen tarjous. Tahan lisatddn muut tiedossa olevat projektiin liittyvét tai siita ai-
heutuvat kustannukset sekd varaus tuleville muutostarpeille. Pienemmisté projekteista ei
yleensa tehda erillistd hankintapaatosta. Viimeinen eli hallintavaihe (vaihe 5.) kattaa pro-
jektin toteuttamisvaiheen. Siihen liittyvét keskeiset vastuut ja roolit on kuvattu jarjestelma-
hankkeen lapivientiprosessissa (liite I1). Se kattaa Metropolian tarkeimpien yhteisten pro-
sessien ja niitd tukevien tietojarjestelmien kehittdmisen yhdessa prosessin omistajan kans-
sa. (liite 1)

7.1.4 Projekti- ja investointiesitykset

Projekti- ja investointiesitykset tehddan STTS-jarjestelmaan séhkoisesti. Lomakkeille kir-

jattavat tiedot on esitetty taulukossa 10. Kuvat lomakkeista on esitetty liitteissa X1 ja XII.

Taulukko 10. STTS-jarjestelmén projekti- ja investointiesityksien tiedot (liite X1 ja XII)

Projektiesitys Investointiesitys
Perustiedot Perustiedot

e Vastuuhenkilo, tulosalue, vastuuorganisaa- e Vastuuhenkild, tulosalue, vastuuorgani-

tio, muut osalliset saatio, muut osalliset
e Projektin nimi, projektinumero e Investoinnin nimi, investoinnin taso
e Kasittely (uusi vai jatkohakemus seké osa- (ammattikorkeakoulutason investointi
na vuosisuunnittelua vai heti) vai yksikon toiminnan edellyttdma)

e Kaustannuspaikka (olemassa oleva vai pe- ¢ Kasittely (osana vuosisuunnittelua vai
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rustettava)

Projektin kokonaisaika

Suunnitelma

Tausta, liittyminen muihin hankkeisiin,
mahdolliset tdhdnastiset tulokset ja alueel-
linen vaikuttavuus

Tavoitteet, toteutustavat, hankkeen toteut-
tajat ja tyonjako, muu yhteistyo

Aikataulu, projektin eettiset kysymykset ja
mahdolliset tekijanoikeus-, sopimus, ja tie-
tosuojaongelmat

Projektin liittyminen koulutusohjelmien/-
alojen ja Metropolian muuhun toimintaan

Tulosten dokumentointi ja julkaiseminen

Kustannusarvio (seuraavat 3 vuotta)

Henkilostokulut, materiaalit ja palvelut,

muut kulut

Rahoitussuunnitelma (seuraavat 3 vuotta)

Metropolialta haettava rahoitus
Yksikon oma rahoitus
Yritysrahoitus

EU-rahoitus

Tekes

Muu ulkopuolinen rahoitus

heti), kustannuspaikka (olemassa oleva

vai perustettava), kuvaus, perustelut

Kustannusarvio (seuraavat 3 vuotta)

o Koneet ja laitteet (Mahdollisuus lisata
omia kuluriveja)

Rahoitussuunnitelma (seuraavat 3 vuotta)

e Metropolialta haettava rahoitus
e Yksikdn oma rahoitus

e Yritysrahoitus

e EU-rahoitus

o Tekes

e Muu ulkopuolinen rahoitus

7.1.5 Projektiesitysten arviointi

ICT-resurssien portfolion hallintaprosessin (kuva 20) arviointivaiheessa arvioidaan projek-

tiesitysten strateginen ja operatiivinen merkitys seka tekninen ja liiketoiminta-arvo kuvien

21 ja 22 mukaisesti, nelikenttien avulla. N&ihin arviointeihin osallistuu tyypillisesti tieto-
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hallinnon ohjausryhmé, Metropolian johtoryhmaé ja koordinaatioryhméa. Arvioinnin yll&api-
tamiseen ei ole vakiintunutta kdytantda, mutta arviointi toistetaan ajoittain. (liite 111 ja V)

Sovellukset Sovellukset ja tiedot
Tekninen laatu ja liiketoiminta-arvo Strateginen ja operatiivinen merkitys

Erinomainen
Erinomainen

Tekninen Strate-
tila ginen
(elinkaari merkitys
yms.)
Pieni Merkitys Suurn Pieni Suuri
ydintoiminnalle Operatiivinen merkitys

Kuva 21. Sovelluksille tehtavét arvioinnit (liite 111 ja 1V)

Infrainvestoinnit
Tekninen laatu ja liketoiminta-arvo

Erinomainen

Tekninen
tila
(elinkaari
yms.)

Huono

Pieni Merkitys Suurn
ydintoiminnalle

Kuva 22. Infrainvestoinneille tehtdva arviointi (liite V)

Projektien riskien hallintaa tehddan projektien aikana riskien todennakoisyys- ja vaikutta-
vuusarvion avulla projektien ohjausryhmissa. Riskien hallinnassa ei ole koottua portfo-
liotasoista ndkymad, mutta tarkastelu tehddan projektikohtaisesti liitteessé V1 esitetyn tau-

lukon ja nelikentan avulla. Arkkitehtuurisoveltuvuuden tarkastelu tehd&an projektikohtai-
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sesti vertaamalla teknisid ratkaisuvaihtoehtoja tietohallinnon jarjestelmaarkkitehtuurin ta-
voitetilan kuvaukseen. Raketti-Kokoa -pilottihankkeen myo6td alkamassa olevassa koko-
naisarkkitehtuuritydssa kuvataan tarkemmin Metropolian kokonaisarkkitehtuurin tavoiteti-
la. (liite VI)

7.1.6 Projektien hallinta

Hankkeet siséaltavét yhden tai useamman projektin (kuva 23). Projekteilla voi olla ohjaus-
ryhmd, mutta useimmiten sen tehtavia hoitaa hankehallinto. Niilla on aina projektipaallik-
ko ja tarkoituksenmukainen, laaja projektiryhma. Projekteissa voi olla lisaksi erillisid pro-

jektiryhmélle alisteisia asiantuntijaryhmid, joissa késitelladn suppeampaa asiakokonaisuut-

ta. (liite X111)

Ty TRy,

Ty TRy,

Ty TRy,

Koordinaatioryhmé

OO0

Asiantuntijat

Projektipdéllikko

Projektipaéllikko

Projektipaéllikko

Projektiryhmé

Projektiryhmé

Projektiryhma

Mahdolliset
asiantuntijaryhmét

Yksittdisen
projektin
organisaatio

Mahdolliset
asiantuntijaryhmat

Yksittdisen
projektin
organisaatio

Mahdolliset
asiantuntijaryhmét

Yksittdisen
projektin
organisaatio

Kuva 23. Projektitoiminnan organisointi

Koordinaatioryhmé koostuu tietohallintoon liittyvien projektien projektipaallikoista seké

muista asiantuntijoista, joita voivat olla kasiteltavista asioista riippuen esimerkiksi rehtorit,
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muut johtajat tai asiantuntijat. Koordinaatioryhman tarkoituksena on jakaa tietoa projekti-
ryhmien kesken ja tunnistaa ja ratkaista projektien rajapinnoihin liittyvid ongelmia sekéa

varmistaa jarjestelmékokonaisuuden yhteentoimivuus.

Kuvassa 24 esitetddn linja-, hanke- ja projektiorganisaation suhdetta projektitoiminnassa.
Tulosalueiden johtajat omistavat hankkeet ja projektit, ja hankepaallikko raportoi hankkeen
omistajalle. Hanke- ja projektipaéllikdt neuvottelevat projekteissa tarvittavista asiantuntija-

resursseista yksikoiden paallikodiden eli asiantuntijoiden esimiesten kanssa. (liite XI11I)

Rehtori
Metropolian
johtoryhma
+ _______ Omistaa="" Hanke
Jrlecalic «<----Raportoi Hankepéaallikkd <
(johtaja) portol P
T Omistaa v
‘
Yklsllkkkko «—Neuvottelee resurssit------ Projektipéallikkd |«
(D) Raportoi
v v |
Asiantuntija Asiantuntijuus Projektiryhman jasen t--
Projekti

Kuva 24. Linja- ja projektiorganisaation suhde (mukaillen liite XI1II)
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7.1.7 Projektien hallintavalineet ja menetelmat tutkimuksen alussa

Tietohallinnon johtoryhmalla on kéytéssadn Tuubi-portaalin sahkdinen tydtila, joka toimii
osaltaan portfolion hallinnan tukena. Suurimmissa projekteissa on kaytossa Metropolian
Wiki, jota projektiorganisaatio kayttadéd projektin séhkoisena tyétilana ja dokumenttivaras-
tona. Pienemmisséd projekteissa projektin hallinta ja sen tuki hoidetaan projektipaallikon
parhaaksi katsomallaan tavalla. Portfolion ja projektien ulkoinen tiedottaminen tapahtuu

padasiassa Tuubi-portaalin tiedotustoiminnon avulla.

7.2 Haastattelut ja haastattelutulokset

7.2.1 Haastattelujen organisointi

Nykytilannetta ja kehittdmiskohteita kartoitettiin strukturoiduilla yksilohaastatteluilla ja
séhkdisen kyselyn avulla, molempien vastatessa samoihin kysymyksiin (liite VVI11). Tavoit-
teena oli 16yt tietohallinnon portfolion hallintaan ja projektien johtamiseen liittyvia haas-
teita ja kehittdmiskohteita sekd toisaalta 10yt44 hyviksi havaittuja kéytantoja. Vastaajaryh-
ma rajattiin sekd Metropolian valmistelun aikana ettd sen kdaynnistymisen jalkeen tietohal-
linnon johtoryhmassa, tietohallinnon projekteissa projektipaallikkéind ja ohjausryhmissa
toimineisiin henkildihin eli henkil6ihin, joilla on kokemusperéista tietoa portfolion ja pro-
jektien hallinnasta. Naiden lisdksi vastaajaryhmadan valittiin muutama henkild ylimmasta
johdosta ja tietohallinnon asiakkaista. Viidestd haastatellusta kaksi kuuluu tietohallinnon
johtoryhmaan ja loput ovat tietohallinnossa projektipdéllikkdina toimivia henkil6ita. Kir-

jallisesti kyselyyn vastasi kaksi ylimmén johdon edustajaa. Haastattelut &&nitettiin.

Haastatteluissa selvitettiin ensin milla osa-alueella (taulukko 11) on onnistuttu parhaiten ja
missa on eniten parantamisen varaa. Taméan jalkeen selvitettiin kunkin osa-alueen huomi-
oimista, laajuutta, laatua ja kaytettyja menetelmid seké osa-alueita koskevia kehitystarpeita
erityisesti portfolion hallinnassa. Portfolion hallinnan lisdksi haastattelussa kaytiin l&pi
my0s osa-alueiden osalta projektien johtamista, koska se on tiiviisti kytkoksissé portfolion

hallintaan ja siind tarvittavaan tietoon.
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Taulukko 11. Metropolian haastattelujen osa-alueet

Tavoitteiden asettaminen, tarkistaminen ja toteutumisen arviointi projektien aikana
Tarvittavien taloudellisten resurssien arviointi, varaaminen ja saaminen projektien kéyt-
toon

Aikataulusuunnittelu ja suunnitelman pitavyys projektien aikana

Projektien valisten riippuvuuksien (mm. tavoitteiden, resurssien, aikataulun ja teknologioi-

den osalta) hallinta
Projektien riskien arviointi, niihin varautuminen ja niiden ehkéisy

Projektien parhaiden kdytantdjen tunnistaminen ja hyvaksikaytto

7.2.2 Haastattelutulokset

Haastattelutulokset on litteroitu haastattelunauhoitusten ja Kkirjallisten vastausten perusteel-
la. Ne on Kirjattu pyrkien sailyttdaméén alkuperainen asiasisaltd, mutta ne eivat vastaa tay-
sin sana sanalta nauhoituksia. Suorat lainaukset on esitetty sitaateissa. Kehittdmisideat ja
kehittdmiskohteiksi nostetut asiat on kursivoitu, luokiteltu ja merkitty, jatkoviittausten hel-
pottamiseksi. Luokittelussa kaytetddn merkint6ja Jn, Tn, Mn, ja Pn, jossa n on juokseva

numero. Luokittelussa kédytetyt merkinnét ovat seuraavat:

- P, tutkimuksen rajauksen sisalle kuuluva kehittdmiskohde tai - idea, joka huomioi-
daan tutkimuksessa. Se liittyy siis suoraan portfolion hallinnan prosessiin tai sita
tukeviin menetelmiin.

- T, tutkimuksen rajauksen sisélle kuuluva, luonteeltaan abstraktimpi kehittamisidea
tai -kohde, joka huomioidaan tutkimuksessa jatkotoimenpiteend, suosituksena tai
toimintaa ohjaavana periaatteena.

- J, muutosvaikutuksensa tai laajuutensa vuoksi tutkimuksen rajauksen ulkopuolelle

jaava, portfolion hallintaa tukeva kehittamiskohde.

M, kehittdmiskohde tai -idea, joka ei suoraan edista portfolion hallintaa, mutta joka

liittyy muulla tavoin toiminnan tai palveluiden kehittamiseen.

Luokkaan J kuuluvat kehittdmiskohteet ja -ideat sisallytettiin tahé&n tutkimukseen, koska ne

kuvaavat sitd mihin suuntaan portfolion hallintaa Metropolian tietohallinnossa jatkossa tu-
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lee kehittad. Kaikkien kehittdmiskohteiden ja -ideoiden koostetaulukot on esitetty liitteessa
IX.

Kahdella ensimmadisella kysymyksella selvitettiin niitd portfolion hallinnan osa-alueita,
joissa Metropoliassa on onnistuttu parhaiten ja toisaalta, joissa on eniten parantamisen va-
raa (kuva 25). Tuloksista ndhd&an, ettd tarvittavien taloudellisten resurssien arvioinnissa,
varaamisessa ja saamisessa projektien kdyttoon on vastaajien mielesta onnistuttu parhaiten.
Myos tavoitteiden asettamisessa ja henkildresursseissa on onnistuttu melko hyvin. Selvésti
eniten parannettavaa loytyy riippuvuuksien hallinnan ja riskien osalta. Osa vastauksista
ilment&4 kuitenkin laajempaa kehittdmistarvetta, vaikka projektien valisia eroja onkin:

“Kokonaisvaltaisesti ollaan huonolla tasolla. Ilmeisesti yhdistymisestd johtu-

en prosessit, kdytinndt ja menetelmdit eivit ole kovin vakiintuneita.”

-6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6
Taloudelisc o T N S
i

Parhaat kdytannot

B Hoidettu parhaiten

B Eniten parannettavaa

Kuva 25. Kysymysten 1 ja 2 tulokset
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Projektien tavoitteiden hallinta

Tavoitteiden asettamisen, tarkistamisen ja niiden toteutumisen arviointia tehdaan projekti-
tasolla, mutta ei portfoliotasolla. Portfoliotasolla strategisuuden arviointi puuttuu erdan
vastaajan mukaan tdysin. Portfoliotasolla pitéisi myds pystya huomioimaan se miten hyvin
organisaatio pystyy sopeutumaan muutoksiin. Hyvana asiana pidettiin STTS-jarjestelman
kayttoa. Kehittamista portfoliotasolla olisi kuitenkin siing, etta priorisointitilanteessa valin-
tojen taustat Kirjattaisiin jarjestelmaan. Erityisesti syyt siihen miksi joku toinen projekti jat-

kaa ja toinen ei, olisi kirjattava jarjestelmaan (T1).

Vastaajien mielesté projektien tavoitteissa huomioidaan parhaiten teknologiset asiat. Asia-
kastarpeita pyritddn huomioimaan, mutta niiden huomioimiseen ei aina ole riittavia resurs-
seja tai halua. Opetusministerion ja opetushallituksen suunnalta tulevat muutokset huomi-
oidaan hyvin, mutta laajemmin ottaen ymparistomuutosten huomioinnissa on parantamisen
varaa. Yksittaisend hyvin hoidettuna asiana nostettiin esiin linjaus julkisten ja sisdisten
verkkosivujen roolista. Se toimii esimerkkina selkedsta linjauksesta, jota on hyvin toteutet-

tu.

Usea vastaaja oli sitd mieltd, ettd strategisten tavoitteiden huomiointia pitdisi parantaa.
Vaikeana pidettiin sen tulkitsemista, mitka toimenpiteet tukevat strategiaa. Toisaalta myos
asiakastarpeiden koettiin heijastelevan enemman paivittaisia tarpeita kuin strategisia linja-
uksia. Asiakastarpeita ja loppukayttdjia pitdisi huomioida paremmin seka sisallon, etta toi-

minnallisuuksien kannalta. Erdén nakokulman mukaan myos:

(J2) “prosesseja pitdisi miettid ennakoiden, ettd mitd jos tdmd vaihtoehto valitaan
niin milla tavalla se kuormittaa niin kuin henkilokuntaa tai opiskelijoita, jot-

)

ka joutuvat tyoskentelemdcdin jdrjestelmdn ympdrilld.’

Teknologisissa ja arkkitehtuurisissa tavoitteissa koettiin, ettd ne ovat sovelluspuolella tyon
alla, jarjestelmien yllapitopuolella ne on hoidettu hyvin. Ammattikorkeakoulujen fuusio-
vaiheeseen liittyen on ollut paljon hallinnollisten jarjestelmien projekteja. Tdman vuoksi
asioita on tehty tiukalla aikataululla, tinkien tavoitteista. Hyvana pidettiin sité, etta nyt:
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(M1) “Tietohallinto on priorisoinut opiskelija-asiakkaat tarkeimmiksi ja lisaksi
tyGelamaasiakkaiden kanssa tehtéavaa yhteisty6ta on helpotettava helpommal-

la pddsylld tarvittaviin jdrjestelmiin”

Tavoitteiden muutoksesta projektien aikana oltiin sitd mieltd, ettd niitd huomioidaan hyvin.
Toisaalta valmisjarjestelman hankinnoissa on ollut ongelmia, kun jarjestelmatoimittaja ei
olekaan ollut halukas tai kykenevd muutoksiin. Tavoitteen tarkistamiseen, eli siihen men-
naanko oikeaan suuntaan, pitéisi pystya kiinnittdmain huomiota enemmaén. Eréds vastaaja

totesi tavoitteen muutoksesta projektin aikana:

(T2) "Aika mahdoton tehtdvd. Joskus tehty, mutta ei pystytty tekemddn riittdvin
hyvin (esim. Tuubin prosessitoiminnot). Kaytanndssa tavoite muuttui, mutta
jarjestelma ei tarpeeksi. Kaytannossa se oli niin iso muutos, etta projekti olisi
pitanyt aloittaa alusta. Vain pienid suunnan muutoksia pystytaan jollain ta-
valla huomioimaan. Pitaisi olla uskallusta aloittaa projektit alusta ison muu-

toksen vuoksi.”

Ristiriitaisten tavoitteiden hallinta koettiin myds ongelmallisena. Esille tuli myods yksi on-
gelmista eli linja- ja projektiorganisaatioiden valisten roolien ja vastuiden ja epéaselvyys
(T3). Osa vastaajista koki, ettd projektiorganisaatiolla ei ole riittavasti valtaa, vaan joissa-
kin tilanteissa linjaorganisaatio péaattaa asian. Taustalla on osaltaan myds projektikulttuu-
riin liittyvid asioita, kuten se, millaiset tyot mielletddn projekteiksi ja miten eri tahot nake-
vat projektiorganisaation roolin (T4). Osa nékee projektiorganisaation ja ohjausryhman

roolin neuvoa antavana, osa paattksentekovaltaisena (T5).

Tavoitteiden laadullisuuteen tai tarkastelukulmaan liittyen erds vastaaja korosti asiakasna-

kdkulmaa:

(T6) “Tavoitteita luotaessa pitdd pystyd luomaan visio, tavoitetila asiakkaan na-

kokulmasta. Muuten on vaikea perustella esimerkiksi hetkellista negatiivista

’

vaikutusta vaikkapa tyéajankdyton suhteen.’
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Tavoitteiden osalta yhteenvetona voidaan todeta, ettd ongelmana on portfoliotasoisten ta-
voitteiden puute ja niiden suhde Metropolian strategisiin tavoitteisiin. Ongelmana voidaan
pitdd myos asiakastarpeiden heikkoa kytkentaa strategisiin tavoitteisiin ja projektikulttuu-
rin kehittyméattomyytta.

Projektien henkiloresurssien hallinta

Tarvittavien henkiléresurssien ja osaamisen arviointi, varaaminen ja saaminen projektien
kayttoon kerasivét haastatelluilta paljon ajatuksia. Hyvéana pidetédén johdon tahtotilaa vieda
asioita yhdessé eteenpdin ja kaikkien osaamista hyodyntéen. Tietohallinnon, viestinnan ja
vararehtorin vastuualueiden vélinen kommunikaatio pelaa hyvin resurssitarpeen madritte-
Iyn osalta. Sen sijaan henkildresurssien hallintaan portfoliotasolla ei ole kdytdnnon menet-
telytapoja. Tarvetta olisi nahda resurssien kayttoa selkedsti nykyista avoimemmin ja la-
pindkyvammin. Tulisi esimerkiksi ndhda ketk& ovat missakin projektissa ja paljonko jolla-
kin henkil6lla on projekteja menossa (P1). Nykyisin tietohallinnon tiedon hallinta- ja jar-
jestelmépalvelut -tiimissa seurataan henkil6tasolla tyékuormaa, mutta se ei vastaa portfo-
liondkymaa. Ratkaisuna ehdotettiin wiki-vélineen projektialueiden avaamista kullekin pro-
jektille sek& ryhmatydohjelmiston ryhmakalenteri-toiminnallisuuden kayttoonottoa. Oman
henkilokohtaisenkin projektitydn merkitseminen projektin ryhmékalenteriin auttaisi henki-
I6resurssien varaamisessa ja k&yton seuraamisessa. Suurin osa vastaajista piti projektin hal-
lintajarjestelman laajaa kéyttéonottoa turhan raskaana menettelynd henkildresurssien hal-
lintaan. Parannusaskeleena pidetaén projektien aitoa projektimaisuutta eli sita, etta niille on
madritelty tavoite, aikataulu ja tarvittavat resurssit. Osaamisen osalta pidettiin hyvéana ul-
kopuolisten toimijoiden kilpailutusta, jota pidetddn hyvéna tapana arvioida myds omaa

osaamista. Osaamisvajetta tunnistetaan kuitenkin seka itselld, ettd jarjestelméatoimittajalla.

Suurimpana haasteena pidetddn opetushenkildston saamista mukaan projekteihin. Tassa
pidetdaén hankalana opetuksen suunnittelusyklisté johtuvaa pitkad suunnittelujannetta, jon-
ka vuoksi niin projekteihin, kuin jarjestelmakoulutuksiinkin osallistuminen on varattava
opettajien henkilokohtaisesta kalenterista riittavan ajoissa (J2). Projektien esikartoitusme-
nettelya pidetdan hyvénd menetelmdnd tuoda esiin kiinnostuneita, vapaaehtoisia ja sopivia
projektihenkil6itd. Tassékin yhteydessa tuotiin esiin vastuun ja vallan jakoon liittyva haas-

te:
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(J3) “pddstd irti organisatorisesta vastuun- ja vallanjakoajattelusta osaamisen
yhteentuomiseen ja tehokkaaseen hyddyntdmiseen. Mielestani on ihan sama,

kuka on vetovastuussa kunhan ao. henkilo on paras ao. tehtdvddn.”

Osaavien henkil6iden rekrytoinnin projekteihin koettiin olevan paljolti projektip&allikéiden
vastuulla ja myos paljolti riippuvaista hanen verkostoistaan. T&méa voi vaikuttaa projektin
menestykseen, koska projekteissa pitéisi olla mukana laaja nakemys, ei vain samanmielisia

henkilGita. Tahan liittyen tuli esiin muutosmahdollisuus:

(P2, J4) “Projektin tulisi olla hyvissd ajoin ja niin hyvin suunniteltu, ettd siihen voi-
daan erityisesti rekrytoida henkildita. Osallistumisen tulisi olla pois opetuk-
sesta ja sisaltya vuosisuunnitelmaan. Projektien pitéisi olla niin houkuttele-

’

via, ettd saataisiin parhaat voimat mukaan.’

ja toisaalta:

(T7) "Mitd paremmin projekti markkinoi itseddn, sitd paremmin osallistujat sitou-
tuu ja osallistuu projektiin. Jos projektin tavoite ei ole kirkas ja sita ei osteta,
niin osallistujat ei tee kaikkeaan projektin onnistumiseksi. Lahtee projektin
tavoitteiden asettamisesta eli siitd “yhdestd lauseesta”, joka kuvaa lihtoaja-

)

tuksen. Osallistuja muistaa, osaa kertoa ja silld osaa myydd eteenpdin.’

Opetuksen suunnittelun aikajanne huomioon ottaen edella kuvattu projektihenkil6iden rek-
rytointi tarkoittaisi rekrytointia noin vuotta ennen projektin kaynnistymista. Se edellyttéisi
melko suurta muutosta ennen kaikkea projektien suunnittelussa ja niiden ajoittamisessa

seka tarvittavien projektihenkildiden tehtavien maarittelyssa.

Projektien taloudellisten resurssien hallinta
Taloudellisten resurssien varaamisen, kayton ja seurannan prosessien, menetelmien ja kay-
tdntdjen osalta vastaajat olivat yleisesti sitd mieltd, ettd niissa on onnistuttu tarkastelluista

osa-alueista parhaiten. Portfoliotasolla osa-aluetta tarkasteltaessa voidaan pitédé hyvana sit,
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ettd tietohallinnon investoinnit on keskitetty tietohallintojohtajalle, riippumatta siitd mitka
yksikosta projektipaéllikkd on tai kenen omistuksessa tietojarjestelmd on. STTS-
jarjestelman kayttd koetaan toimivana portfolion hallinnan tasolla, koska siind yhdistyy
strategiset tavoitteet ja toisaalta tietohallinnon toimenpiteet. Toimenpiteet tietohallinnossa
ovat kdytanngdssa projekteja, joita ohjaa tietohallinnon johtoryhma. Parhaiten taloudellisten

resurssien osa-alueelta hoituvat laite- ja sovellushankintojen ennakointi ja arviointi.

Portfolion hallintatasolla tulisi vastaajien mukaan kehittda tietohallinnon johtoryhman
roolia seka systematisoitava projektien valmistelua, esittelyd, priorisointia ja paatoksente-
koa (P3). Myos investointien keskinaista vertailua ja priorisointia tulisi parantaa (P4).
Ylipddtddn kaivataan projektipddllikéille “projektipddllikon opasta” tydskentelyn tueksi
(P5).

Projektitasolla tarkasteltaessa yhden vastaajan mielesta tall4 osa-alueella on parannettavaa,
koska hanen mukaansa nykyisin huomioidaan lahinna vain projektien kayttéonoton tulok-
sena syntyva jarjestelma ja sen rakentamiseen liittyvat kustannukset. Jarjestelman kayt-
toonottoon, kuten kayttokoulutukseen, liittyvat kustannukset on huomioitu hyvin niukasti,
jos ollenkaan. Haasteellisena pidetadn jarjestelman saamisesta organisaation sisdan ai-
heutuvien kustannusten arviointia (muutoksen lapivienti, aika ja raha) (T8). Projektipaal-
likdiden arvellaan tarvitsevan lisaa taloushallinnon ohjausta ja ymmarrysta projektien ta-
lousvastuusta (J5). Toisaalta kayton seuranta ei onnistu projektipaallikoiltéa ilman omaa
kirjanpitoa, koska raportointi on jalkijattoista eika raportteja ole aina saatavilla (J6). Laa-

jemmin ottaen peraankuulutetaan avoimuutta ja seurattavuutta (J7).

Yleisend huomiona todettiin, ettd vield tehdaan tulipalojen sammutustehtavia eli tyoskente-
ly ei ole pitkajanteistd. Projektien osalta pidettiin ongelmana sitd, etta osa projekteista on
mennyt lahes kuukausilaskutustyyppisesti eika niill& siten ole normaalia budjettirahoitusta.
Toisin sanoen projektista paatettdessa ei ole ollut tiedossa likimainkaan projektiin koko-
naisuudessaan kuluva rahamaara (J8). Tatd osaltaan helpottaa puitesopimustoimittajien
kaytto, jota sindlld&n pidetadn toimintaa helpottavana asiana. Toisaalta todetaan myds, etta

riittdvien taloudellisten resurssien saaminen kayttoon ei ole ollut ongelmallista.
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Projektien aikataulujen hallinta

Aikataulusuunnittelun ja suunnitelman pitdvyyden osa-alue ndhdaan eréén vastaajan mie-
lestd suoraan kytkeytyneena henkil6resurssien suunnitteluun tai sen puutteisiin. Koordinaa-
tioryhma nahdaan hyvana menettelyna myos aikataulusuunnittelun osalta, mutta haasteelli-
sena koordinaatioryhmé&én saannollisesti osallistuva vastaaja piti sité, ettd aika ei riitd siella
projektiaikataulujen lapikayntiin. Hyvana pidetddn sité, ettd projektien tavoitteet osataan
aika hyvin kytkea erilaisiin vuosikellon ajankohtiin ja niihin mahdollisesti liittyviin muu-
tostarpeisiin. Tata voidaan pitaa jossain maarin portfoliotasoisena menettelynd, vaikkakaan

ei kattavana. Toisin sanoen tassé nahddan myos parantamisen varaa:

(T9) “Vield tulee toimenpiteitd, esim. pilotointeja, joita ei osata kytked vuosikel-
loon vaan yritetddn toteuttaa niin etté ne irtoavat normaalista toiminnasta:
esim. palautteen keruuta ei pidd testata muun tyén ’pddlle” vaan se pitdd
liittaa siihen prosessiin ja siihen vaiheeseen vuotta johon se tulisi normaaliti-

)

lassakin kuulumaan.’

Edelleen portfoliotason kehittdmiseksi esitetaan:

(P6) “Portfolion tasolla projektien aikataulut pitaisi pystya esittdmaan siten, etta
niissa nakyy miten ne vaikuttavat perustoimintoihin eli milloin tarvitaan hen-
kilokunnan asiantuntemusta jarjestelmien tekemiseen, kayttéonottoon ja mil-
loin jarjestelm& tulee kayttoon. Lisaksi se, miten ndma vaikuttavat Euro-

)

virtaan ja budjettiin.’

Portfolio- ja projektitasoilla hyvédna ja riittdvana menettelynd pidetéan sita, etta projektit
vaiheistetaan, jolloin tarkeimmat hyvaksymispisteet tai tarkastelukohdat ovat tiedossa.
Portfoliotasolle riittdd yksinkertainen “liikennevalo”-menettely, jossa vareilld ilmaistaan

projektin tilannetta suhteessa suunniteltuun aikatauluun.

Projektitasolla kaivattiin parempaa resurssien hallintaa (P7), varoaikojen kayttéa (T10) ja
riskien hallintaa (P8). Toisen vastaajan mukaan taas ongelmana on se, ettd rahan ja aika-

taulun “ylivaraus” on itseddn ohjaava malli. Toisin sanoen toteuttaa itsedan (T11).
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Taman lisaksi todettiin, etté:

(T12) “Toimialan oman sisdiset haasteet (vahva syklisyys) vaikuttaa suuresti kdyt-
toonottoaikatauluihin yms. Tama johtaa oikeasti strategiseen ajatteluun eli

1

mitd kannattaa tehdd ja missd vaiheessa.’

Aikataulujen hallinnan apuvalineeksi ehdotettiin projektin hallintaohjelmiston kéytt6a
vaikka toisaalta sen kayttOkelpoisuutta epdiltiin sen kaytdn raskauden vuoksi. Gantt-
kaaviota projektitasolla pidetddn kuitenkin riittavana ja tarpeellisena aikataulujen esitys-

tasona.

Projektien riippuvuuksien hallinta

Riippuvuuksien hallinnassa portfoliotason tarkastelun osalta pidettiin hyvéand projektien
ryhmittelya isompiin strategian kannalta merkittaviin kokonaisuuksiin. Organisoinnin osal-
ta pidettiin hyvana seka tietohallinnon johtoryhmaa, ettd koordinaatioryhméaa. Tietohallin-
non johtoryhméan kokoonpanoa tulisi kuitenkin laajentaa viestinnan ja koulutusohjelmien
edustajilla (T13). Yhteistyokuviot muun muassa Tampereen ammattikorkeakoulun ja jar-
jestelmétoimittajien kanssa nahtiin hyvana menettelynd, koska ne edesauttavat hyvien rat-
kaisujen ja jarjestelmien syntymistd. Talon sisdisen kokonaisarkkitehtuurin kehittamista
pidettiin toimivana ladkkeend myos riippuvuuksien hallintaan, varsinkin kun se sisaltaa

ajatuksen turhien riippuvuuksien purkamisesta (T14).

Henkildriippuvuuden pienentamistéd pidettiin tarkedana asiana. Henkildresurssien osalta pi-

taisi paasta nakemaan tulevat pullonkaulat:

(P9) “"Hankaluuksia on resurssien arvioinnissa pidemmdlld aikavdlilld esim. onko
resursseja kaytettavissa riittavasti puolen vuoden kuluttua tai saadaanko joku
iIso ty0 tehtyd tiettyyn paivadn mennessd. Voisi lahted liikkeelle henkilo-
resursseista ja osaamisesta, onko aukkoja ja mité ulkopuolista apua tarvi-

)

taan. Projektit pitdisi resurssimielessd saada samaan karttaan.’
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Kokonaisarkkitehtuurin puutteen ndhdaan vaikuttavan riippuvuuksien hallintaan eli ei
muodostu suunniteltua arkkitehtuuria. VVastaaja nékee tassé riskin esimerkiksi strategisen

tason STTS-jarjestelmén osalta, jota:

(M2) "Kdytettdessd sithen halutaan lisdd operatiivisen toiminnan asioita. Tulee
kysymys pitaisik0 asiat, esim. koulutuspaikkojen hallinta, olla muualla vai
STTS:ssd? Niiden hallinnointi ei ehk& kuulu strategisen toiminnan tyoka-

’

luun.’

Nykyadn riippuvuuksien hallinnan koetaan olevan:

(T15) “paljolti tiedonhallinta- ja jarjestelmapalveluiden vastuulla ja heidan sisai-

sen toiminnan varassa.”’

Riippuvuuksien hallintaa pitdisi parantaa laajentamalla hallintaa myds infrastruktuuri- ja
jarjestelmahallinnan puolelle sekd muiden tiimien ja yksikoiden ihmisille. Hyvana esi-
merkkind pidetddn Vopsu-ryhmad, jossa on eri tiedon omistajia ja jossa keskustellaan tie-
toon ja sen késittelyyn liittyvistd muutoksista. Liséksi myds menetelmia ja valineita tulee
parantaa (T16).

Projektien riskien hallinta

Portfoliotason riskien hallintaan ei ole muodollisia menettelyja eika riskeja arvioida pro-
jektitasollakaan kattavasti tai laajasti. Osa-alueittain tarkasteltuna resurssiriskit, liiketoi-
mintariskit ja teknologiset riskit koettiin sellaisina mihin tulisi kiinnittdéd enemméan huomio-
ta (P10). Resurssiriskien osalta projektien toteutusvaihetta viedadn vastaajien mielesta
eteenpdin ohuella organisaatiolla ja asiat ovat henkilGityneet (T17). Td&mé johtaa siihen,
ettd esimerkiksi sairastumisilla on suuri vaikutus ja henkil6ita on vaikea korvata nopealla
aikataululla. Pidemmalla tahtaimelld oltiin huolissaan myos siitd, miten saadaan pidettya
avainhenkilot ja avainosaajat talossa. Talon oman yll&pito-osaamisen ja toimittajien yllapi-
toon luottamista tulisi my6s kiinnittdd huomiota. Liiketoimintariskien osalta priorisointia
pidet&an tarke&nd. Esimerkiksi paljonko panostetaan opiskelijoiden, henkilékunnan tai hal-

linnon jarjestelmiin. Jarjestelmaprojekteista todettiin:
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(J9) ”Liiketoimintariski on aika iso. Monesti joudutaan lihtemddn liikkeelle siita,
etta on jonkinlainen visio siitd miten prosessi menee tai pitdisi menna. Kay-
tanndssa prosessi ei ole sellaisenaan koko organisaation kaytossa. Ongelmia
on esim. hallinnollisissa paatoksissa eli niitd ei aina noudateta. Homma toi-
misi hyvin, jos paatoksia ja prosessia noudatettaisiin. Suunniteltu prosessi ei
siis sovi organisaatiolle ihan sellaisenaan. Jos edellyttaa lisatyota soveltu-

vuuden parantamiseksi, se nostaa kustannuksia ja aikataulut pettdvdt.”

Teknologisista riskeista pidettiin ongelmallisena hankittuja ohjelmistoja, joista ei teknisesti

tiedetd juuri mitaan:

(J10) “Ne ovat suljettuja lihdekoodiltaan ja ei ole tietoa missd teknologisessa vai-
heessa/tilassa ne ovat. Naissa hankinnoissa usein tietohallinto on ollut aika
vahaisessd maarin mukana. Nain siitdkin huolimatta, ettd arkkitehtuurikuva-
usta on ollut tarjouspyynndissd mukana. Pitaisi ottaa tiukemmin vaatimukse-

na mukaan.”

Toinen merkittdva teknologioihin liittyva huomio on, ettd ammattikorkeakoulujen fuusion

yhteydessé jarjestelmia on:

(T18) “tekemdlld tehty, ei mietitty miten kannattaisi arkkitehtuurin kannalta jdrke-
vasti tehdd. Saatu kiitosta aikataulun vuoksi asiakkaalta, mutta yllapitotyo
karsii, samoin suorituskyky. On otettu tietoisia riskeja, joita ei ole pystytty

valttamaan. Nyt joudutaan korjaamaan.”

Toimittajariskit on osa-alue, jossa on toteutunutkin riskeja (P11). Esimerkiksi aiemmin on
hankittu jarjestelmia pienista yrityksistd, jotka on sittemmin myyty tai yhdistetty toisiin
yrityksiin. Jarjestelméatoimittajien henkildston vaihtuvuus ja palveluiden jatkuvuus ovat

ongelmallisia.
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Projekteihin liittyvat riskeista nostettiin esiin kaksi ongelmaa. Lyhyeksi jadva testausaika
(T19) ja kayttoonotto mukaan lukien viestintad, ovat ongelmallisia (T20). Aikataulusta joh-
tuen on jouduttu ottamaan kayttoon liian vahén testattuja ja keskenerdisella kayttoonotolla

valmisteltuja jarjestelmié.

Muita asioita, joihin vastaajien mielesta tulisi kiinnittdé& huomiota, ovat projektin moni-
mutkaisuus (T21), mittakaavan vaikutuksen ennakointi (T22), jarjestelmien palvelukyky
(T23), kaytettavyysriski (T24) ja aikatauluriski (P12). Metropoliaa pidetdén sen kokoluo-
kan korkeakouluna, ettd muualla toimivan, hyvin toteutetun jarjestelman kayttdonotto ei
takaa automaattisesti toimivuutta Metropoliassa. Aikataulusta puolestaan todetaan aiheelli-

sesti, ettéa:

(P12) “Jos budjetti ylittyy, niin senhdn voi hoitaa rahalla, otetaan pankista rahaa
lisda. Aikaa ei voi. Eli aikatauluriski on minusta se ja siin& juuri se, etta ol-

laan inhorealistisia kun tehdaan aikatauluja.”

Riskien hallintaan ehdotettiin muun muassa tyoparityoskentelyd, kahta projektipaallikkoa
jotka yhdessa veisivat projektia eteenpdin. Jarjestelmien kayttdonotossa tulisi hyddyntéa
enemman testausymparist6jé eli uuden ja vanhan jarjestelman kayttéa rinnakkain. Riskien

tarkastelun tulisi olla nykyistd laajempaa ja kattavampaa.

Projektien parhaat kdytannot

Yhteistyoprojektit muun muassa Tampereen ammattikorkeakoulun kanssa sek& koordinaa-
tioryhma edesauttavat osaltaan parhaiden kaytantojen tunnistamista ja hyvaksikayttoa.
Sen osalta ei ole kuitenkaan kaytdssa varsinaisia menettelyja portfolio- tai projektitasolla
(P13). Projektien menettelytapojen arviointia ehdotettiin osaksi puitesopimustoimittajien
kanssa kéaytdvaa keskustelua ja yllapitosopimusten kehittdmispéivia. Myos tietohallinnon
urakierto, oppipoika-kisélli -tyyppiset mallit ja johtoryhmien jasenten siirtdminen ajoittain
projekteista toiseen nadhdaan parhaiden kaytantdjen tunnistamisen ja hyvéksikayton véli-
neend. Portfoliotasolle ehdotettiin arviointivaihetta, jossa arvioidaan kéaytettyja menetelmia
ja soveltuvuutta, ei pelkastaan projektien tuloksia.
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Muita huomiota
Haastattelujen yhteydessa kysyttiin myds muita mieleen tulevia asioita portfolion ja pro-
jektien johtamiseen liittyen. Portfolioon liittyen ilmaistiin tarve saada kaikki tietohallinnon

ja tietohallintoon liittyvat projektit samaan portfolioon:

(J11) "Tdlld hetkelld on erillisid johtajien tyoryhmid, joissa toimittajat kdy esitte-
leméassa jarjestelmia. Tallaiset pitaisi olla projektisalkun hallinnassa tarpei-
na. Levallaan olevat asiat pitaisi priorisoida esim. vuosien paahan — perus-

tellusti ja kirjatusti, ettei projekteja saada jankkaamalla lépi. .

Toisessa asiayhteydessé eras toinen vastaaja puolestaan korosti yhtendisia kaytantoja:

(J12) ”... ndyttdd siltd, ettd korkeakoulun keskeisten tietojdrjestelmdprojektien sal-
kunhallinta on hajautunut vararehtorin ja tietohallinnon kesken. Jotenkin

’

tuntuu siltd, ettd nditd salkunhallintakuvioita voisi vihdn yhdistdd.’

Lisaksi korostettiin muutoinkin ylimmén johdon roolia portfoliota koskevissa asioissa:

(J12) “Salkunhallinta edellyttdd, ettd ylin johto sitoutuu myoés eli ettd ylimmdn joh-

don projektit ei voi tulla sivusta.”

Tahan liittyy myos kokonaisarkkitehtuurin kehittdminen, jota pidetddn parannuksena mo-
neen asiaan. Er&dén vastaajan mukaan kokonaisarkkitehtuuri toimii kommunikointivélinee-

nd, mutta sitd on turha tehda, jos johto ei ole siind mukana.

Portfolion hallintaan toivottiin mahdollisuutta vertailla projekteja ja erityisesti niiden suh-
detta toisiinsa aikajanalla (P14). Pitaisi voida arvioida projektien suhdetta vision pohjalta
muodostettuun yleisstrategiaan, mita tehdaan ja milloin. Tahan pitéisi voida yhdistaa se
mitd, tietohallinto tekee ja kolmanneksi paljonko naihin kuluu taloudellisia resursseja.
Kustannusten tulisi siséltdd myos tulevaisuuden kustannusennuste karkealla tasolla (T25).

Portfolion hallinnassakin tulisi noudattaa joitakin periaatteita kuten:
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(T26) “Aina tulisi kirjata ylos perustelut kullekin pddtokselle, joka projekteissa
tehd&an esimerkiksi jarjestelmatoimittajan (Microsoft, Novell, Linux) suh-

’

teen. Perusteluthan voivat olla toiset seuraavan kerran pddtostd tehtdessd.’

Projektien madradn ja laatuun saatiin my6s joitakin huomioita. Erddn nakdkulman mukaan
talla hetkelld viedaan lapi enemmaén projekteja ja jarjestelmien kayttéonottoja kuin mita

organisaatio pystyy omaksumaan:

(T27) "Minimimddrd resursseja kaikissa projekteissa johtaa siihen, ettd projekteja
vedetdan aarirajoilla ja toisaalta asiakkaat eivat pysty ehka omaksumaan
enempaa jarjestelmia. Pitdisi pystya panostamaan enemman kayttdonotto-

vaiheeseen.”

Maarén sijasta tulisi panostaa laatuun:

(T28) "Ei voida tehdd niin paljon (ja se voi olla hyvi asia), ei uudisteta jdrjestel-
mi& niin paljon kuin mihin nopeasti nayttaisi etté olevan varaa, koska ei oi-

’

keasti ole varaa. Tehdddn se mitd tehdddn, kunnolla.’

Portfoliota ja projektia koskevissa paatoksissé johdon tulisi pystya luottamaan tietohallin-

non ndkemykseen teknologisissa asioissa:

(J12, P15)  Teknologiaan liittyvan, mukaan lukien arkkitehtuuriosaamisen osalta johto-
ryhmén tulee voida luottaa tietohallinnon tuomaan nakemykseen. Nyt tuo-
daan sellaisia ratkaisuesityksia, joihin liittyy paljon kannanottoa siihen mitka
ovat ne tekniset ratkaisut, ymparistot ja arkkitehtuurit seka toisaalta mitka
ovat itse prosessin vaatimat asiat. On vaikea I0ytaa sellaisia henkil6ita, jotka
pystyvat ottamaan samanaikaisesti kantaa tahan kokonaisuuteen. Keskiverto
johtoryhman jasen ei pysty ottamaan kantaa teknologisiin ratkaisuihin. Aina-
kin esitykset pitdisi pyrkid pukemaan sellaiseen muotoon, ettd ’jos tehdddn
ndin, niin ndyttdisi kdyvdn ndin” ja esityksen pitdisi pitdd sisdllddn arviota

seka toiminnallisista kysymyksistd, ettd euroista. Liian tekniselld tarkastelul-
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la on helppo saada lapi mika tahansa esitys ja se on minusta léhes rikosluon-
toista toimintaa. Projektisalkun hallinnassa tulisi korostua myds muut kuin

teknologiset ndkokulmat, silld tekniikka on vain hyvd renki.”

Metropolian tietohallinnolle ja laajemmin portfolion hallinnalle ja projekteille voisi vastaa-

jien mukaan asettaa muun muassa seuraavia laadullisia tavoitteita:

(T29, T30)  "Projektisuunnitelman, budjetin ja aikataulun osalta tulisi pyrkid tekemddn
ne silla tavalla, ettéd jos muutoksia tulee, niin se todenn&kdisesti nopeutuu
vihdn tai budjetti vihdn pienenee... Projektin aikana tulevat lisditarpeet pi-
taisi pystya ennakoimaan jo suunnitteluvaiheessa, se on asiantuntijuutta. Li-
saksi projektisalkun hoitajan tulisi arvioida projektin lopussa toteutunutta

’

suunniteltuun.”’

Ja edelleen:

(T31) “"Minusta tdmd olisi haaste Metropolian tietohallinnolle, ettd sielld olisi pro-
jektit padsaantoisesti sellaisia, jotka menevat aikataulussa tai budjetissa tai

1

alittavat ne molemmat tai jommankumman.’

Projektien osalta keskeisena pidettiin projektien luokittelua esimerkiksi arkkitehtuuripro-
jekteiksi, kehitysprojekteiksi tai paivityksiksi. Eri luokissa olevia projekteihin sovellettaisiin
mahdollisesti erilaisia menettelyja (P16). N&in esimerkiksi tietyt péivitykset eivat olisi
projekteja vaan yllapitotyota. Lisaksi vahvistuisi organisaation yhteinen kasitys siitd mika

on projekti.

7.3 Kehittdmiskohteet

Tutkimuksen kehittdmiskohteet valittiin kirjallisuuskatsauksen ja Metropoliassa tehtyjen
haastattelujen avulla. Kirjallisuuskatsauksesta nousee portfolion hallinnan rooli, portfolion
hallintaprosessi ja sitd tukevat menetelmat. Metropolian haastatteluista ja kyselyista nousee
esiin kehityskohteita naill4 samoilla osa-alueilla ja ne on esitetty taulukossa 12. Portfolion

hallintaan liittyvien toimijoiden, erityisesti tietohallinnon johtoryhmaén, rooli sek& portfoli-
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on hallintaprosessin systematisointi (P3). Prosessissa on huomioitava ajoitus, erityisesti
opetushenkiloston varaamiseen liittyvé aikajanne (P2), jolla on vaikutusta projektien onnis-
tumiseen. Lisaksi nousee esiin parhaiden kaytantéjen tunnistamisen ja niiden hyvaksikay-
ton huomiointi (P13). Menetelmien osalta kehittdmiskohteeksi nousee henkildresurssien
(P1, P7 ja P9), aikataulujen (P6 ja P14) ja riskien hallinta (P8, P10, P11, P12). Lisé&ksi toi-
votaan projektipaallikon opasta (P5) ja projektien luokittelua (P16). Kirjallisuuden perus-
teella menetelmistd keskeisessa asemassa on pisteytysmalli, joka mahdollistaa useiden né-
kdkulmien huomioimisen projekteja priorisoitaessa. Haastatteluissa siita todettiin yleisesti,
etta priorisoinnissa tulisi huomioida muutkin kuin teknologiset ndkokulmat (P15). Tdma on
seurausta siita, ettd priorisointindkokulmia ei haastatteluissa erityisesti kysytty. Priorisoin-

nin toivottiin kuitenkin kattavan myos investointien vertailu ja priorisointi (P4).

Taulukko 12. Tutkimuksen kehittamiskohteet

Prosessi Menetelmét ja véalineet
Ajoitus, opetushenkildston varaus Resurssien hallinta (P7), resurssit samaan karttaan, pi-
(P2) demmalld tarkasteluperspektiivilla (P9) ja henkil6-
resurssien avoimuus ja lapinékyvyys (P1)
Tietohallinnon johtoryhmdan roo- Aikataulutus henkildston ja budjetin nakdkulmasta
lin kehittdminen, prosessin sys- (P6) ja projektien vertailu aikajanalla (P14)
tematisointi (P3)
Parhaiden kaytant6jen tunnistus Riskien hallinta (yleisesti, resurssiriskit, liiketoiminta-
ja hyvaksikaytto (P13) riskit, teknologiset riskit, toimittajariskit ja aikataulu-
riskit (P8, P10, P11, P12)
Projektipaallikon opas (P5)
Projektien luokittelu (P16)
Investointien vertailu ja priorisointi (P4)

Priorisoinnissa muutkin kuin teknologiset ndkdkulmat
(P15)
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Tutkimuskysymyksilld (taulukko 1) selvitetddn ensinnékin, millaisella prosessilla portfo-
liota voidaan hallita. Toiseksi selvitetddn mita menetelmié ja vélineitd sen hallinnassa voi-
daan kayttaa ja kolmanneksi milla kriteereill& projekteja arvioidaan ja priorisoidaan. Tut-
kimuksen tuloksina saadaan tietohallinnon portfolion hallintaprosessin kuvaus, menetelmié
ja valineita portfolion hallinnan tueksi seka projektien arviointikriteerit. Tulokset sovite-
taan Metropolia ammattikorkeakoulun toimintaymparistoon. Luvussa 8 kuvataan tamén
tutkimuksen tulokset. Niissa painotetaan ja korostetaan erityisesti ylla mainittuja kehitta-

miskohteita.
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8 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Taman tutkimuksen ratkaisuna ja konkreettisena tuotoksena on luotu portfolion hallintaoh-
je ja Excel-véline. Ndma on toimitettu séhkoissa muodossa Metropolia ammattikorkeakou-
lun tietohallinnolle. Portfolion hallintaohje koostuu tutkimuksen tuloksista, jotka on esitet-
ty tassa luvussa. Excel-vélinettd kdytetadn portfolion hallinnan apuvalineend. T&han lu-
kuun siitd on siséllytetty vain joitakin havainnollisia kuvia. Sédhkoista portfolion hallintaoh-
jetta voidaan hyddyntad osana Metropolian tietohallinnon projektip&éllikén opasta, mikéli
sellainen paatetddn Metropoliassa tehda. Portfolion hallintaohjeen liitteind toimitetut kuvat,
portfolion hallinnan esittelykalvot ja Excel-véline tukevat portfolion hallinnan esittelya ja

kayttdonottoa Metropoliassa.

Tutkimuksen tulokset koostuvat kehitetystd portfolion hallintaprosessista, sitd tukevista
menetelmista sek& projektien arviointikriteeristostd. Naiden lisdksi luvun lopussa esitetdén
jatkotoimenpiteitd portfolion ja projektien hallintaan liittyen. Lisdksi ehdotetaan jatkotut-

kimusaiheita portfolion hallinnan edelleen kehittdmiselle.

8.1 Kasitteet

Tassa tutkimuksessa tarkennettiin ja yksinkertaistettiin aiemmin Metropoliassa maariteltyja
kasitteitda (luku 7.1). Kasitteita tarkennettaessa on huomioitu tietohallinnon portfolion hal-

linnan n&kokulma ja korostettu kriittisiksi havaittuja asioita.

Projekti

Projekti on ainutkertainen ja suunniteltu tehtdvakokonaisuus, jolla saavutetaan ennalta so-
vitut tavoitteet suunnitellussa aikataulussa, annetuilla taloudellisilla resursseilla ja asetetul-
la projektiorganisaatiolla. Projektin asettaa rehtori ja asettamisen yhteydessa nimetty pro-
jektiorganisaatio valtuutetaan ja vastuutetaan toteuttamaan projekti, sen tavoitteen mukai-
sessa laajuudessa. Projekti raportoi nimetylle taholle. Projekti tukee linjaorganisaatiota ja

sen toimintaa erityisesti muutostilanteissa.
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Projektiorganisaatio
Projektiorganisaatio koostuu véhintadan projektipdéllikostd ja tarkoituksenmukaisesta ja
riittdvasta projektiryhmasta. Projektiorganisaatioon kuuluu tarvittaessa ohjausryhma. Pro-

jektiryhma valtuutetaan toteuttamaan projekti.

Tietohallinnon projekti
Kuten projekti, mutta sisaltaa tiedon hallinnan tai prosessien kehittdmista eli sill4 on vahva

kytkenté tietojérjestelmien kehittdmiseen.

Hanke

Hanke koostuu yhdesta tai useammasta projektista, jotka riippuvat laheisesti toisistaan ja
joita hallitaan keskitetysti. Hankkeen asettaa rehtori ja sen omistaa yksi tai useampi proses-
sin omistaja. Hanke raportoi omistajille ja ylimmaélle johdolle. Tietohallinnon hanke rapor-
toi myos tietohallinnon johtoryhmalle. Hankkeella on organisaation strategiaa tukeva ta-

voite ja vastuullinen hankepaallikko.

Portfolio
Portfolio on hanke- ja projektikokonaisuus, jota johdetaan yhten&d kokonaisuutena strategis-
ten tavoitteiden tayttdmiseksi ja organisaation kokonaisarkkitehtuurin kehittdmiseksi. Tie-

tohallinnon portfoliota johtaa tietohallinnon johtoryhma.

8.2 Tietohallinnon portfolion hallinnan rooli Metropoliassa

Strategiassa asetetaan organisaation keskeiset kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittdmista-
voitteet. Kokonaisarkkitehtuuri méérittelee organisaation strategian mukaisesti tiedon, pro-
sessien, jarjestelmien ja teknologioiden pitk&n aikavalin tavoitteet ja tavoitetilan. Portfoli-
on hallinnassa priorisoidaan hankkeita ja projekteja strategian ja kokonaisarkkitehtuurin
toteuttamiseksi. Portfoliota johdetaan ajoittamalla projekteja, priorisoimalla resursseja ja
koordinoimalla projektien vélisia rajapintoja. Paatoksenteolle on luontaista lapinakyvyys

esimerkiksi priorisointipaattsten osalta.
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8.3 Toimijoiden roolit portfolion hallinnassa

Tietohallinnon portfolion hallintaan (kuva 27) liittyy useita toimijoita ja rooleja. Seuraa-

vaksi on esitelty prosessin kannalta keskeisten toimijoiden roolit.

Asiakas

Aiemmin Metropoliassa tehdyn maéarittelyn mukaan prosessin omistaja omistaa hankkeen
ja hankkeessa voi olla useita projekteja. Projektiesityksen tekijad on useimmiten prosessin
omistaja ja lahtokohtaisesti projektien k&ynnistdminen on seurausta toimintaprosessin

muutostarpeesta. Investointiesitysten tekijana voi olla muukin taho.

Tietohallinto

Tietohallinnon rooli portfolion hallintaprosessissa on tukea omalla asiantuntijuudellaan ja
osaamisellaan projektiesitysten tarkentamista, portfolion yllapitoa ja tehd& portfolion hal-
lintaan liittyvaa tyota. Tietohallinnon vastuulla on myds arkkitehtuurin hallinnassa tekno-
logian ja tietojérjestelmien kehittymisen seuranta. Sen tulee kehittdd edelleen myos omaa
osaamista sekd yhteistyotd asiakkaan, yhteistyokumppaneiden ja jérjestelméatoimittajien
kanssa.

Tietohallinnon johtoryhma

Tietohallinnon johtoryhmén keskeisin tehtdva on portfolion hallinta, strategisten tavoittei-
den, tasapainon ja hyddyn saavuttamiseksi. Siihen liittyy strategisen kyvykkyyden osateki-
joiden kuten resurssien, osaamisen ja dynaamisen kyvykkyyden kehittdmisen ohjaaminen.
N&ma mahdollistavat tietohallinnon kehittdmisen menestyksekkéasti tulevaisuudessa. Li-
séksi on seurattava nykyisten projektien toteutumista ja oppia niistd. Oppinen edellyttaa
aktiivista tiedonhankintaa ja kokemusten kerd&mista sekd parhaiden kaytantéjen tunnista-

mista, kayttoonottoa ja jakamista.

P&aatoksenteko
Rehtori, ammattikorkeakoulun hallitus ja osakeyhtion hallitus vastaavat Metropolia-tason
strategisesta portfolion ohjauksesta, tarvittavista hankkeiden ja projektien ohjausryhmien

nimittdmisista seka riittdvan paatosvallan delegoimisesta niille. Tehtdviin kuuluu myos
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portfolion strategisten p&alinjojen linjaaminen seka riittdvien taloudellisten resurssien var-

mistaminen.

Projektipaallikko
Projektipaallikon rooli portfolion hallinnassa on toimia aktiivisena osapuolena, tarjoamalla
riittdvad ja ajantasaista tietoa johtamastaan projektista. Tarkedd on myos toimia projektin

hallintamenettelyjen kehittdjana tunnistamalla ja hyddyntamalla parhaita kaytantoja.

Koordinaatioryhma

Portfolion hallintaprosessikaaviossa ei ole nimettya roolia Metropoliassa kaytdssa olevalle
koordinaatioryhmalle. Haastattelutulosten perusteella koordinaatioryhméé kuitenkin pidet-
tiin hyvané kaytantona ja siksi sen kayttda kannattaa jatkaa. Padasiassa projektipaallikoista
koostuvana ryhmana sill& on merkittava rooli tiedonvélityksessa portfolion projektien va-
lilla seka erilaisten ristiriitatilanteiden ennalta tunnistamisessa ja ennaltaehk&isyssé. Sita
kannattaa hyddyntdd myds parhaiden kaytantéjen tunnistamiseen ja jakamiseen projektien

kesken.

8.4 Portfolion hallinnan arvoketju

Portfolion hallinnan arvoketjukaavio (kuva 26) luotiin Metropolialle teoreettisen portfolion
hallintamallin (Archer et al, kuva 15) perusteella. Siind korostetaan Metropolian portfolion
hallinnan kannalta keskeisié vaiheita ja sovitetaan ne sen toimintaympéristoon sopivaksi,
niin toimijoiden, kuin menetelmienkin osalta. Kaavion keskell& esitetd4n 6-vaiheinen port-
folion hallinnan arvoketju. Arvoketju alkaa strateginen suuntaaminen -vaiheella, jossa va-
litaan portfoliolle strategiset suuntaviivat ja painopisteet. Projektiesitysten luonti, tarken-
taminen ja analysointi -vaiheessa asiakas luo projektiesityksen ja sita tarkennetaan yhdessa
tietohallinnon asiantuntijoiden kanssa sek& analysoidaan se.

Optimaalisen portfolion valinta -vaihe on jaettu kolmeen osaan. Projektien ja projektiesi-
tysten seulonnassa véhennet&an priorisoitavien projektiesitysten mééraa. Projektien ja pro-
jektiesitysten priorisointi ja sovitus sisaltdd projektiesitysten ajoittamisen ja resurssien so-
vittamisen, huomioiden niiden véliset riippuvuudet. Portfolioehdotuksen laatiminen on ko-

konaiskuvan laatimista portfoliosta, resurssien varausta, paatéksentekoa ja viestintaa var-
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ten. Resurssien varaus on tarked vaihe Metropolialle, jossa péivittdistoiminta sitoo merkit-
tdvan maaran kaytettavissa olevista henkiloresursseista. Niiden saaminen projektien kayt-
toon edellyttaa riittdvan ajoissa tehtyd varausta. Portfolioehdotuksen taydentaminen inves-
toinneilla -vaiheessa portfolioehdotus tdydennetaan investoineilla ja se on valmis hyvék-
syttavaksi. Portfolioehdotuksen hyvaksyminen ja projektien kaynnistdminen -vaihe sisaltaa
paatoksenteon liittyen projektien kdynnistdmiseen tai kaynnissa olevien projektien keskeyt-

tdmiseen tai paattamiseen.

Strategia-, budjetointi- ja kokonaisarkkitehtuuriprosessit

Projektiesi- Portfolioehdo- .
. Optimaalisen Portfolioehdo-
Strateginen tysten luonti, ortfolion Resurssien tuksen tuksen
suuntaaminen /tarkentaminen P varaus tdydentdminen . .
valinta hyvaksyminen
ja analysomtl investoinneill

Prolektlen ja Pr:)qJ:IL(ttifs?tjaste Portfolioehdo-

projektiesitysten projektiestly tuksen

priorisointi ja

seulonta - laatiminen
SOVitus

Projektinhallinta, projektien toteutumisen seuranta ja raportointi

Kuva 26. Portfolion hallinnan arvoketju Metropoliassa

Arvoketjussa (kuva 26) esitetddn myos strategia-, budjetointi- ja kokonaisarkkitehtuuri-
prosessit, jotka ohjaavat portfolion hallintaprosessia. Projektin hallinta, projektien toteu-
tumisen seuranta ja raportointi tuo portfolion hallintaprosessiin tietoa k&ynnissa olevista
projekteista. Tatd tietoa kaytetddn hyvaksi erityisesti optimaalisen portfolion valinta -
vaiheessa, jossa tarkastellaan sekd@ k&ynnissa olevia projekteja, ettd tehtyja projektiesityk-

Sid.
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8.5 Portfolion hallintaprosessi

Portfolion hallintaprosessi (kuva 27) on johdettu portfolion arvoketjukaaviosta (kuva 26).
Se on yksityiskohtaisempi kuvaus portfolion hallintaprosessista, sisaltden prosessin toimi-
jat, prosessissa kaytettavat valineet ja menetelmét sekd prosessin ajoituksen. Prosessin toi-
mijaroolit on esitetty kaavion vasemmassa reunassa. Kaavion alareunassa esitetdan portfo-
lion hallintaprosessiin laheisesti liittyvét strategia-, budjetointi- ja kokonaisarkkitehtuuri-
tyon prosessit seka kéynnissa olevien projektien hallinnan ja niiden toteutumisen seuran-
nan prosessit. Alareunassa on myos ajoitus, joka on sovitettu organisaation vuosikelloon

sopivaksi. Kaytettyjen symbolien selitykset on esitetty kuvassa.

Portfolio on luonteeltaan ”jatkuvasti pdivittyva” ja ajantasainen neljan vuoden aikajénteelld
yllapidettava suunnitelma toteutettavista hankkeista ja projekteista. Aikajanteeksi valittiin
nelja vuotta siksi, ettd se on myos Metropolian strategiakauden mitta ja Opetusministerion
tavoitesopimuksen aikajanne. Talouden ja toiminnan suunnitteluprosessiin liittyva aikatau-
lu edellyttdd investointi- ja projektiesitysten laatimista syyskuun loppuun mennessd, joka
on sopiva aikataulu myds investointiesitysten kasittelylle. Projektiesitysten osalta ty6té ha-
luttiin jakaa tasaisemmin myos kevéélle, jotta se ei kuormita liiaksi syksyn alkua ja luku-
vuoden kaynnistymistd. Ehdotettu aikataulu jattaa projektiesitysten tarkentamiselle, projek-
tiesitysten kasittelylle ja projekteissa tarvittavien opettajaresurssien varaamiselle riittavasti

aikaa. Seuraavaksi portfolion hallintaprosessi kdydaan I&pi vaihe vaiheelta.
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8.5.1 Strateginen suuntaaminen

Portfolion hallintaprosessissa strateginen suuntaamisen -vaiheessa asetetaan portfolion
hallinnan tavoitteet ja valitaan painopisteet tai tarkistetaan ne. Tavoitteiden asettamista oh-
jaavat Metropolian strategia ja osastrategiat kuten tietohallintostrategia sekd muut tavoit-
teet kuten tieto- ja viestintatekniikan opetuskéyton toimenpideohjelma. Liséksi sitd ohjaa-
vat kokonaisarkkitehtuurin tavoitteet, jotka ovat strategian mukaisia, mutta tarkemmalla ja
konkreettisemmalla tasolla maariteltyja. Tulokset kirjataan strategiamatriisiin portfolion
hallinnan tavoitteiksi. Sen avulla niitd peilataan projektiesitysten analysointivaiheessa pro-
jektiesitysten tavoitteisiin. Tassa vaiheessa on tarkoituksenmukaista kéydaan l&api myos
arviointikriteeriston kriteerit ja tarkistaa, ett4 ne ovat samansuuntaiset portfolion strategi-

sen suunnan ja painopisteiden kanssa.

8.5.2 Strategianmukaisen projektiesityksen laatiminen

Asiakas (prosessin omistaja) laatii projektiesityksen yksikon oman ja organisaation strate-
gian mukaisesti. Projektiesitys tallennetaan STTS-jarjestelmé&én ja se on luonteeltaan alus-
tava. Mikali projektiesitykseen liittyy myos laite- tai ohjelmistohankintoja, asiakas laatii
my0s investointiesityksen. Esityksen siséltod ja sen tarkentamista kasitelladn tarkemmin

seuraavassa vaiheessa.

8.5.3 Projektiesityksen tarkentaminen ja analysointi

Asiakas tekee projektiesityksen tarkentamisen yhdessa tietohallinnon kanssa ja muutokset
tallennetaan suoraan STTS-jérjestelméssd olevaan projektiesitykseen. Projektiesityksessa
tarkennetaan projektia koskevia perustietoja, projektisuunnitelman avainkohtia, kustannus-
arviota ja rahoitussuunnitelmaa (katso STTS-jarjestelméaan tallennettavat tiedot, taulukko
10, s. 63). STTS-jarjestelmé&an tallennettavissa tiedoissa on portfolion hallinnan nékokul-
masta kaksi puutetta. Projektiesitykseen tulee voida tallentaa arvio tarvittavista henkil6-
resursseista ja toisaalta se pitda voida kytked hankkeeseen. STTS-jarjestelma ei nyt mah-
dollista n&itd toimenpiteitd. T&ssd projektiesityksen tarkentamisvaiheessa suunnittelun
apuvalineend kéytetdan tutkimuksen tuloksena syntynyttd Excel-valinettd, joka mahdollis-
taa esimerkiksi kustannusten yksityiskohtaisemman kirjaamisen ja laskennan. Sen kaytto

kerryttdd samalla tietoa myds optimaalisen portfolion valinnan tueksi.
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Tarvittavien henkilGresurssien maaran arviointi tulee tehdé tarkemmin niiden henkil6iden
osalta, joita tarvitaan useissa projekteissa. Opettajaresurssien osalta keskeista on, etté re-
surssitarve on arvioitu niin hyvin, ettd voidaan tehda varaukset opettajien tyéaikasuunni-
telmiin. Arviointi tulee tehdd roolikohtaisesti, henkilétyopdivatasolla ja koko projektin
osalta. Tarkoituksenmukaista on, ettd arvio on sitd tarkempi mitd lahempana projektin to-

teuttaminen on.

Excel-viélineessa tehddédn myods projektiesityksen analysointi arviointikriteeriston mukai-
sesti seké sen riskiarviointi. Taman vaiheen lopussa tarkennettu projektiesitys on tallennet-
tuna STTS-jarjestelmaan. Lisdksi projektiesityksen perustiedot (projektin vaiheet, kustan-
nukset, rahoitus ja henkiloresurssitarve), strateginen tarkastelu strategiamatriisin avulla,

arviointikriteeriston mukainen arviointi ja riskien arviointi on toteutettu Excel-valineeseen.

8.5.4 Optimaalisen portfolion valinta

Optimaalisen portfolion valinta koostuu kolmesta vaiheesta. Ne ovat projektien ja projek-
tiesitysten seulonta, projektien ja projektiesitysten priorisointi ja keskinainen sovitus seka

portfolioehdotuksen laatiminen.

Projektien ja projektiesitysten seulonta

Projektien ja projektiesitysten seulonnassa tarkoituksena on vahent&é seuraavassa vaihees-
sa tarkasteltavien projektien maaraa. Keskeisin apuvéline on strategiamatriisi, joka ilmai-
see ne projektit ja projektiesitykset, jotka toteuttavat vahan tai eivat mitéan strategisia ta-

voitteita. My0s nelikentét voivat olla hyodyllisia apuvalineita.

Projektien ja projektiesitysten priorisointi ja keskindinen sovitus

Projektien ja projektiesitysten priorisointi ja keskindinen sovitus on haastavin vaihe portfo-
lion hallintaprosessissa. Siind sovitetaan projektiesitykset portfoliossa olevien projektien
joukkoon, ja tarvittaessa arvioidaan k&ynnissa olevia projekteja uudelleen. Yleisia tavoit-
teita tdssd vaiheessa ovat portfolion hyédyn maksimointi, sen tasapaino ja strateginen
suuntaaminen. Strateginen suuntaaminen tehd&an strategiamatriisin avulla, pyrkien valit-
semaan ne projektit ja projektiesitykset, jotka yhdessa tayttavéat strategiset tavoitteet riitté-
van kattavasti. Samalla tulee séilyttdd tasapaino resurssien kayton ja ajoituksen suhteen,
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unohtamatta riskeja. Portfolion avulla tulisi saavuttaa my6s maksimaalinen hy6ty. Metro-
poliassa se tarkoittaa esimerkiksi projektien tulosten vaikuttavuutta, sitd kuinka moni asia-
kas hyotyy tuloksista ja miten hyddyt nakyvét arkipdivan toiminnassa ja palveluissa. Li-
séksi voidaan tarkastella projektien panos-hyoty -suhdetta, seka sitd miten ne tukevat Met-
ropolian toimintakulttuurin kehittymist& ja monialaisuutta seka edistavéatkd ne innovaatio-
toimintaa. Naista erityisesti hyotyjen arviointi on haasteellista. Hyodyllisind apuvélineing
toimivat téssd vaiheessa nelikentét, tutkakuva, ajoitus- ja kustannuskaaviot seka strategia-
ja vastuumatriisit. Kéynnissa olevista projekteista saadaan tietoa hanke- ja projektirapor-
teista. On kuitenkin selvad, ettd pelkastadn naiden vélineiden avulla portfolion sovittami-
nen ei onnistu. Lisdksi tarvitaan vaiheeseen osallistujien asiantuntemusta ja keskindisté

vuorovaikutusta.

Portfolioehdotuksen laatiminen

Portfolioehdotus laaditaan jatkuvasti yllapidettdvan portfolion pohjalta. Se koostuu siis
STTS-jarjestelmastd saatavasta tietohallinnon strategisesta toiminta- ja taloussuunnitel-
masta, jonka liitteend ovat portfolion strategiamatriisi ja ajoituskaavio. Portfolion osalta se
sisaltdd vasta projektiesitykset ja nykyiset projektit, koska investointiehdotukset liitetd&n
sithen niiden tarkastelun jélkeen vasta mydhemmin. Portfolioehdotuksen voidaan ajatella
siis olevan tietynlainen tilannekuva edell& mainituista dokumenteista eli ajantasainen port-

folion tilanne.

8.5.5 Strategianmukaisen investointiesityksen laatiminen

Asiakas laatii yksikdn oman ja organisaation strategian mukaisen investointiesityksen ja
tallentaa sen STTS-jarjestelm&an. Isompien ohjelmisto- tai laitteistohankintojen kéyttéon-
ottovaiheeseen liittyva tyo (esimerkiksi kéyttokoulutus) on tarvittaessa projektoitava ja sii-

ta on luotava erillinen projektiesitys.

8.5.6 Investointiesitysten priorisointi ja ajoittaminen

Investointiesitysten priorisoinnissa ja ajoittamisessa arvioidaan niiden strategian- ja koko-
naisarkkitehtuurinmukaisuus. Investointiesitykset liittyvat portfolion hallintaprosessiin,
koska niiden hankinta ja kayttéonotto kuormittaa osin samoja henkiléresursseja kuin pro-
jektitkin ja niiden rahoitus tulee yhteisestd tietohallinnon budjetista. Investointiesitysten

priorisointiin voidaan k&yttdd osin samoja vélineitd kuin projektiesitysten priorisointiin.
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Arviointia ei ole kuitenkaan tarpeen tehda systemaattisesti investointiesitysten erilaisen
luonteen vuoksi. Ne ovat tyypillisesti korvaavia ohjelmisto- ja laitteistohankintoja tai péi-
vityksid eika niiden késittely yleensa vaadi laajempaa tarkastelua. Hyvan tietohallintotavan
mukaisesti ndillekin esityksille tulee tehda arviointi investoinnin lisdarvon tuottamisen,
strategisen sopivuuden, resurssitarpeen (elinkaari huomioiden) sekd investointiin liittyvien
riskien perusteella. Tamén vaiheen lopussa STTS-jarjestelm&&n on tallennettuna tarkennet-
tu investointiesitys. Liséksi ne on priorisoitu ja ajoitettu, ja niita tarkastellaan osana portfo-

liota.

8.5.7 Resurssien varaus

Resurssien varaaminen liittyy sek& investointiesitysten priorisointiin, ettd projektiesitysten
priorisointiin. Molemmissa tapauksissa on tarpeen tehdé seké taloudellisia varauksia bud-
jettista, ettd henkiléresurssien varaamista tydaikasuunnitelmista. Budjettiin on siséllytetta-
va myos kaikki aiheutuvat henkilostokustannukset. Téssa vaiheessa tehtdvat varaukset teh-
daan portfolioehdotuksessa olevien projektien ja toisaalta priorisoitujen investointiesitysten

perusteella.

8.5.8 Portfolioehdotuksen taydentdaminen investoinneilla

Portfolioehdotus tdydennetadn priorisoiduilla investoinneilla ja investointiesitykset hyvak-
sytddn STTS-jarjestelmassd. Merkittdvimmat investoinnit lisatadan portfolion ajoituskaavi-
oon. Téassa vaiheessa portfolioehdotus on valmis ja se koostuu STTS-jarjestelmasta saata-
vasta tietohallinnon strategisesta toiminta- ja taloussuunnitelmasta, jonka liitteend ovat
portfolion strategiamatriisi ja ajoituskaavio. Portfolioehdotus voidaan tassa vaiheessa vieda

tiedoksi esimerkiksi Metropolian johtoryhmalle.

8.5.9 Portfolioehdotuksen hyvaksyminen ja paatoksenteko

Portfolioehdotus hyvaksytaan ammattikorkeakoulun hallituksessa ja tarvittavasta paatok-
senteosta vastaa rehtori. Paatoksenteko sisaltad hankintapaatoksien tekemisen ja projektien
asettamisen. Taman jalkeen siirrytddn projektien hallinta- ja raportointivaiheeseen seké

portfolion hallinnan kannalta tarkedan projektien toteutumisen seurantaan.
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8.6 Menetelmat portfolion hallinnan tukena

Portfolion hallintaprosessin tukena kéytetddn useita menetelmid. Menetelmat ja niiden
kayttotarkoitus on kuvattu taulukossa 13. Strategiamatriisi ilmaisee ne strategiset ja koko-
naisarkkitehtuurin tavoitteet, jotka on valittu tarkasteltavan portfolion tavoitteiksi. Lisaksi
se ilmaisee portfolioon kuuluvien projektien osalta, miten ne tayttavét tai edistdvat tavoit-
teiden toteutumista. Arviointikriteeristd on useita ndkokulmia huomioiva arviointivaline,
joka yhdenmukaistaa ja helpottaa projektien ja projektiesitysten arviointity6td, valittaessa
portfolion projekteja. Riskien arviointi tehdadn seka riskien suuruuden ja todennakdisyy-
den osalta. Vastuumatriisi ilmaisee projekteihin osallistuvat henkil6t, sekd heidan roolinsa
portfolion projekteissa. Nelikenttien avulla verrataan portfolion projekteja eri nakékulmis-
ta. Nakokulmat muodostetaan muiden edelld mainittujen menetelmien, kuten arviointikri-
teeriston tietojen pohjalta. Ajoituskaavio esittdd portfolion projektien ajoituksen seka nii-
den riippuvuudet kokonaisarkkitehtuurin kehittdmisestd. Se ilmaisee myos asiakkaille tar-
kedt ajankohdat tai ajanjaksot. Kustannuskaavion avulla ilmaistaan arvio projektien ja in-
vestointien kustannuksista seké portfolion kokonaiskustannuksista tarkasteltavalla aikajan-

teelld. Tutkakuva ilmaisee arviointikriteeriston tulokset osa-alueittain.
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Taulukko 13. Portfolion hallintaprosessissa kaytettavat menetelmét

Menetelma Menetelméan kayttotarkoitus
Strategiamatriisi Iimaisee portfolion tavoitteet seké sen miten portfolion projektit tayt-
tavat ne.

Arviointikriteeristd Projektiesitysten ja projektien arviointi (toteuttamismahdollisuudet,
strateginen merkitys, tulosten vaikuttavuus, operatiivinen merkitys
seké tekninen tila ja elinkaari)

Riskiarviointi Riskien suuruuden ja todenndkoisyyden arviointi (resurssi-, liike-
toiminta- ja toimittajariskit sekd teknologiset, projektiin liittyvat ja
operatiiviset riskit)

Vastuumatriisi Iimaisee portfolion projekteihin osallistujat ja heidén roolit

Nelikentét Arviointikriteeriston tulokset nelikentissa:

e Strateginen ja operatiivinen merkitys, kustannukset

e Riskien suuruus ja todennékdisyys, strateginen merkitys

e Operatiivinen merkitys ja toteuttamismahdollisuudet, tekninen
tila ja elinkaari

Ajoituskaavio Kokonaisarkkitehtuurin ndkokulmat ja asiakasndkokulma suhteessa
projektien ajoitukseen

Kustannuskaavio Kokonaiskustannusten kuvaaminen neljan vuoden aikajanteelléa

Tutkakuva Arviointikriteeriston tulokset osa-alueittain

8.6.1 Excel-valine

Portfolion hallintaprosessin tueksi luotiin Excel-valine. Alkuvaiheessa Metropoliassa voi-
daan kayttaa tehtyd Excel-valinettd portfolion hallinnan tukena, mutta menetelmien ja ar-
viointikriteerien vakiinnuttua, on harkittava sen korvaamista toimivammalla ratkaisulla.
Tehdyn Excel-valineen rajoitteet tulevat vastaan tilanteessa, joissa tavoitteiden, projektien
ja arviointikriteerien maard muuttuu suuresti. Excel-valineen sivut ja niiden kayttotarkoi-
tukset on kuvattu taulukossa 14 ja sen keskeisista kaavioista on kuvia my6hemmin téssa
luvussa. Excel-vélineen kayttod ei kayda tdssd tutkimuksessa tarkemmin lapi, vaan sen

kaytto on ohjeistettu Excel-vélineessa.
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Taulukko 14. Excel-valineen rakenne

Sivun nimi
Etusivu

Tulokset - Strategiamatriisi

Tulokset - Numeerisesti

Tulokset - Graafisesti

Hanke- ja projektitiedot

Arviointikriteerit

Projekti_nro

Sivun sisalto

Kéayttoohjeita

Strategisten tavoitteiden toteutumista kuvaava mat-
riisi.

Numeerisesti taulukkomuotoon koostetut tulokset
projektikohtaisten sivujen tiedoista.

Keskeisimmat numeeriset tulokset graafisesti esitet-
tyna.

Asetussivu, jonne syotetdan projektien tiedot. Naihin
viitataan muilta sivuilta. Vastuumatriisi.

Asetussivu, jonne maaritetddn strategiset tavoitteet,
arviointikriteerit ja niiden painoarvot.
Projektikohtainen sivu, johon tallennetaan projektin
tai projektiesityksen analyysiin ja arviointiin tarvit-
tavat tiedot. Tietojen perusteella luodaan automaatti-

sesti tulokset.

8.6.2 Strategiamatriisi

Strategiamatriisin avulla ilmaistaan kunkin projektin osalta sen tavoitteiden laajuutta suh-

teessa organisaatioiden tavoitteisiin. Organisaation tavoitteita tarkastellaan Metropolian ja

tietohallinnon strategisten tavoitteiden osalta. Valine mahdollistaa tarkastelun myds mui-

den osa-strategioiden, toimenpideohjelmien tai vaikkapa kokonaisarkkitehtuurin tavoittei-

den osalta. strategiamatriisin yleiskuva on esitetty kuvassa 28.
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Kuva 28. Strategiamatriisi

Strategiamatriisia k&ytetddn projektiesitysten valmisteluvaiheessa, kun peilataan projekti-
esityksen tavoitteita organisaation tavoitteisiin. Se tarjoaa myos koko portfolion osalta na-
kyman organisaation tavoitteisiin. Nain se mahdollistaa esimerkiksi joidenkin tavoitteiden

tayttymattomyyden havaitsemisen portfolioehdotuksen valmisteluvaiheessa.

8.6.3 Arviointikriteeristo ja tutkakuva

Arviointikriteeristd on portfolion hallinnan keskeisin valine priorisoitaessa projekteja. Se
tarjoaa viisi ndkokulmaa ja yli kolmekymmenta arviointikriteeria nakékulmien alla. Arvi-
ointikriteeristd on luotu aiempien tutkimusten pohjalta, mutta se siséltaé paljon elementteja
my06s Metropolian nykyisista toimivista kdytannoista seka tehtyjen haastattelujen pohjalta
saaduista kehitysideoista ja kohteista. Se huomioi muun muassa kytkennén organisaation
strategisiin ja kokonaisarkkitehtuurin tavoitteisiin, projektien tuottaman hyoddyn ja tulosten

vaikuttavuuden seké projektien toteuttamismahdollisuudet (taulukko 15).
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Taulukko 15. Arviointikriteeriston arviointindkokulmat ja -kriteerit

A. Toteuttamismahdollisuudet
Al. Projektin lapiviemisessé tarvittavat menetelmat ja vélineet
A2. Projektin lapiviemisessa tarvittava osaaminen
A3. Projektin lapiviemisessa tarvittavat tiedot
A4. Oma kokemus vastaavista projekteista
Ab5. Yhteistyokumppanitarve
A6. Toimittajan tai yhteistyokumppanin kokemus vastaavista projekteista
A7. Johdon tuki
A8. Asiakkaiden ja kéyttdjien tuki
A9. Tarvittavan prosessimuutoksen suuruus
A10. Tarvittavan jarjestelmamuutoksen suuruus
Al1l. Odotettavissa olevan muutosvastarinnan maaré
B. Strateginen merkitys
B1. Projektin strateginen merkitys suhteessa Metropolian tavoitteisiin
B2. Projektin strateginen merkitys suhteessa Tietohallinnon tavoitteisiin
B3. Projektin strateginen merkitys suhteessa tieto- ja viestintatekniikan toimenpi-
deohjelman tavoitteisiin
B4. Projektin merkitys kokonaisarkkitehtuurin tavoitteiden (Toimintaprosessit)
tayttajana
B5. Projektin merkitys kokonaisarkkitehtuurin tavoitteiden (Tiedot) taytt&jana
B6. Projektin merkitys kokonaisarkkitehtuurin tavoitteiden (Tietojarjestelmét) tayt-
tajana
B7. Projektin merkitys kokonaisarkkitehtuurin tavoitteiden (Teknologia) tayttdjana
C. Tulosten vaikuttavuus

C1. Vvalittdmien hy6tyjen maara

C2. Vvalittomien hyotyjen kohdistuminen asiakasryhmiin (henkilokunta ja opiskeli-
jat)

C3. Vilillisten hy6tyjen maaré

C4. Valillisten hyotyjen kohdistuminen asiakasryhmiin (henkilokunta ja opiskeli-

jat)
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C5. Organisaation osaamisen kehittyminen
C6. Metropolian julkisuuskuvan kehittyminen
C7. Ekologiaan ja kestavaan kehitykseen
C8. Jatkuviin kustannuksiin (esim. yllépito, lisenssit)
C9. Kustannusten osuus budjetista
C10. Kustannus/hyotysuhde
C11. Prosessin sujuvuuteen ja tehokkuuteen
D. Operatiivinen merkitys
D1. Jarjestelmén kayttdjamaara (henkilokunta ja opiskelijat)
D2. Kéayttoaktiivisuus (kohdan 42. kayttajilld)
D3. Jarjestelman kriittisyys asiakkaiden (niiden joiden tietoja ké&sitelldan) kannalta
D4. Toiminnan hairionsietokyky jarjestelman tietojen osalta (kuinka pitkdan voi-
daan olla ilman)
D5. Muiden jarjestelmien riippuvuus tasta jarjestelmasta (hairitsee muiden jarjes-
telmien toimintaa)
E. Korvaustarve teknologian nakékulmasta
E1. Nykyisen jarjestelmén odotettu kéayttdika (ml. kéytetty teknologia)
E2. Nykyisen jarjestelman elinkaaren vaihe

E3. Korvaavan jarjestelman odotettu kayttoika (ml. kaytetty teknologia)

Excel-vilineen arviointikriteeristtd kdytettaessa tehdaédn ensin kaikilla kriteereilla arviointi
asteikolla 1-5. Taman jalkeen valineeseen méaariteltyjen painoarvojen ja ndkokulmien pe-
rusteella véline laskee projekteille ndkokulmittain vertailuarvot sekd kokonaisvertailuar-
von. Laskenta on toteutettu pisteytysmallia mukaillen. Painoarvot on maaritelty kaikille
nakokulmille ja kriteerille. Saatuja tuloksia voidaan tarkastella eriteltynd nakékulmien mu-

kaisesti tutkakuvassa (kuva 29) tai kokonaistuloksen nakékulmasta.
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Kuva 29. Tutkakuva ja arviointikriteeriston tulokset osa-alueittain

Tassa tutkimuksessa ndkdkulmien ja painoarvojen asettamisen teki tutkija. Arviointikritee-

riston kriteerit ja ndkdkulmat sekd niiden painoarvot tulee arvioida uudelleen organisaati-

ossa. Uudelleenarviointi on ajankohtainen, kun arviointikriteeriston kéytdsta on kertynyt

riittdvasti kokemusta.

8.6.4 Riskiarviointi

Riskien arviointi tehdaan seka riskien todennakdisyyden etta niiden suuruuden osalta. Niis-

sé arvioidaan erikseen teknologiset riskit, resurssiriskit, liiketoimintariskit, toimittajariskit,

projektiin liittyvat riskit ja operatiiviset riskit (taulukko 16).
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Taulukko 16. Riskiarviointi

D. Riskien suuruus

D1. Teknologisten riskien suuruus (esim. arkkitehtuuri, monimutkaisuus,
ajanmukaisuus, suorituskyky)
D2. Resurssiriskien suuruus (esim. osaaminen, henkildstd, kokemus)
D3. Liiketoimintariskien suuruus (esim. strateginen sopivuus, kustannuk-
set, rahoitus)
D4. Toimittajariskien suuruus (esim. laatu, osaaminen, suorituskyky, jat-
kuvuus)
D5. Projektiin liittyvien riskien suuruus (esim. aikataulu, budjetti, foku-
sointi, monimutkaisuus)
D6. Operatiivisten riskien suuruus (esim. laatu, virheet)
E. Riskien todenn&koisyys
E1. Teknologisten riskien todennékdisyys
E2. Resurssiriskien todennakoisyys
E3. Liiketoimintariskien todennakdoisyys
E4. Toimittajariskien todennékdisyys
E5. Projektiin liittyvien riskien todennakoisyys

E6. Operatiivisten riskien todennakdisyys

Riskien tulokset esitetddn nelikentassa (kuva 31). Kaaviossa projektin riskin suuruuden ja

todennakoisyyden lisaksi esitetadn sen strateginen merkitys.

8.6.5 Vastuumatriisi

Vastuumatriisi (kuva 30) esittdd organisaation keskeiset henkil6t ja heidén roolit eri pro-
jekteissa. Kaavioon on otettu mukaan tietohallinto, jonka henkilGresursseista pitkalti on
kyse portfolion hallinnassa. Johto on mukana, jotta saadaan keskeiset ohjausryhmien jéase-
net nakyviin. Kohdassa muut on muiden yksikdiden henkilditd, jotka toimivat esimerkiksi

projektiryhmissa tai asiantuntijoina.
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Kuva 30. Vastuumatriisi

Esitystavan heikkoutena on suuren organisaation roolien esittdminen, joka leventéa kaavio-
ta lilaksi. Toisaalta se on mahdollista pilkkoa osiin, mutta silloin kokonaisndkemys karsii.
Muun muassa néiden rajoitteiden vuoksi henkilGresurssien hallinnassa on pidemmalla ai-
kavélilla tarpeellista miettia erillisen projektin hallintavélineen kéyttéonottoa, vaikka se ei
tehdyissa haastatteluissa saanutkaan laajaa kannatusta. Sen kéayttéonotto kevyesti ja tietylla
tasolla ja tarkkuudella mahdollistaa paremmin resurssien hallinnan. Ennen kaikkea se tuo
nakyviin mahdollisen resurssivajeen ja mahdollistaa tyokuormien tarkastelun aikaperspek-
tiivilla. Toinen resurssien hallinnan lapindkyvyytté ja ohjattavuutta helpottava asia on opet-
tajilla kaytossa olevan tydaikasuunnitelman kayttoonotto myos tietohallinnossa. Se koros-

taa pidemman tdhtdimen suunnittelun tarkeytta ja vaikuttaa siten resurssien kayttoon ja ja-
kamiseen.

8.6.6 Nelikentat

Metropoliassa jo aiemmin kaytossa olleita nelikenttid (kuvat 21 ja 22) tdydennettiin. Excel-
valineessa tulosten esittdmiseen ja projektien keskindiseen vertaamiseen kaytetddn kolmea
nelikenttdd. T&ssé tutkimuksessa niistd esitetddn kuvana vain ensimmadinen, koska kaksi

muuta ovat hyvin samanlaisia, vain tarkasteltavien ndkokulmien poiketessa toisistaan. Ne-
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likentistd ensimmaisessé esitetadn riskin suuruus ja todennakoisyys seké strateginen merki-
tys (kuva 31). Td&ma on ennestaén kaytossa ollut nelikenttd, jota on tdydennetty strategisen
merkityksen ulottuvuudella, soveltaen teoriassa esitettya nelikenttdd (Yu 2006, s. 154).
Toisessa nelikentdssa esitetddn portfolion projektien strateginen ja operatiivinen merkitys
seké kustannukset. Se on kustannuksia lukuun ottamatta ennen kaytdssa ollut nelikentta.
Kolmannessa esitetddn operatiivinen merkitys, toteuttamismahdollisuudet seka korvaustar-
ve teknologisesta ndkokulmasta. Téassa pohjana on jalleen ennen kaytdssé ollut nelikenttd,

johon on tuotu mukaan toteuttamismahdollisuuksien nakékulma.

Riskin suuruus, riskin todennikdoisyys ja Strateginen merkitys (pallon koko)

Miti suurempi pallon koko, sitd tirkedmpi strategisesti.

Firittiain suur

Projekti 1 Projekti 3
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= = ® Projekti 1
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8 2 > Projekti 4
go.o
= ™ Projekti 4 ® Projekti 5
~

= Projekti 2

o

Erittiin pieni Keskimdirdinen Erittdin suuri

Riskin suuruus

Kuva 31. Riskin suuruus ja todennékoisyys seka strateginen merkitys

Edelld mainituissa nelikentissé kaksi ensimmaistd tarkastelunakdkulmaa ilmaistaan x- ja y-
akseleilla ja kolmas pallon koon avulla. Yhdessa ne tarjoavat yhteenvedon ja havainnolli-
sen ndkyman portfolioon ja erityisesti projektien keskindisiin suhteisiin. Havainnollisuu-

destaan huolimatta téllaisten nelikenttien luominen on Excelissa melko ty6lastad, koska jo-
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kaisen projektin tiedot on poimittava erikseen kaaviota luotaessa. Toinen rajoite on, etta
neljannen ulottuvuuden kuvaaminen pallon varin avulla ei onnistu automaattisesti. T&sté

johtuen nelikenttien havainnollinen esittdminen edellyttad kaavioiden viimeistelyé késin.

8.6.7 Ajoituskaavio

Ajoituskaavio kuvaa teknologian, jarjestelmien, prosessien ja tiedon kehittamisté seka ke-
hitystyota toteuttavia projekteja aikaulottuvuudessa ja se voi siséltdd myos riippuvuuksien
kuvaamista. Eras tarkea nakdkulma on myos asiakasnakokulma, joka ilmaisee esimerkiksi
uuteen jarjestelméaan liittyen asiakkaalle nékyvét asiat kuten koekayttd, koulutus ja siirty-
maaika. Ajoituskaavio toteutettiin Microsoft Visiolla. Yleinen hanketason ajoituskaavio
(kuva 32) esittad viisi tasoa, projektit, asiakasndkokulma, teknologia, jarjestelmat, prosessit
ja tieto sekd. Naista kolme viimeksi mainittua peilaavat kokonaisarkkitehtuurin kehittdmi-
sen tavoitteita kaikilla neljélla tasolla ja projektit yhdistévét kehittdmisen portfolion hallin-
taan, asiakasnakokulma kuvaa asiakkaille nakyvid muutoksia tai tapahtumia. Kuvaan on
piirretty myds muutamia riippuvuuksia ja asioiden valisia kytkoksia (katkoviivat).

Valitun kuvausvélineen etuina on riittdvéa joustavuus, koska hankkeiden, projektien ja port-
folion kuvaaminen on pitkalti tarvelahtdista. Ajoituskaavion selkeyden vuoksi valittiin ku-
vaustasoksi hanke, koska portfoliotaso sisaltad liian paljon tietoa. Toisaalta projektien ja
hankkeiden vélille ei voida vetaa selkeaa rajaa, vaan ne voivat linkittya toisiinsa yli projek-
ti ja hankerajojen. My0ds kaytetyt teknologiat ja jarjestelmat ovat osin yhteisid. On voitava
luoda joustavasti tarvittavia kaavioita eri ndkdkulmista. Sen vuoksi esitetty ajoituskaavio
on vain suuntaa antava malli eraésté tavasta esittad ajoitukseen liittyvia asioita. Portfolion
hallinnan kannalta on selvéd, etta ajoitusten ja riippuvuuksien kuvaaminen yhdessa kuvas-
sa on mahdotonta. Portfoliotason ajoituskaavio koostuu joukosta hanketason ajoituskaavi-

oita.
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Kuva 32. Hanketason ajoituskaavio yleisesti

Ajoituskaavion pystyy toteuttamaan myds projektin hallintaohjelmistolla. Sen etuna verrat-
tuna tutkimuksessa esitettyyn on muun muassa automaattiset linkitykset vaiheiden tai pro-
jektien vélilla sek& mahdollisuus saada kaikki informaatio samaan dokumenttiin. Kaavion
tarkastelussa voi lisaksi hyddyntda suodatusta, jolloin voi tarkastella vain haluttuja tasoja

kaaviosta.

8.6.8 Kustannuskaaviot

Luotu Excel-véline tarjoaa nakokulman myds kustannusten ja rahoitusten hallintaan ja tar-
kasteluun. Ne ovat yksinkertaisia toimintoja, joissa projektin vuosikustannukset ja projek-
tin rahoitus ilmaistaan STTS-jarjestelman kayttamalla tarkkuudella. Tiedot esitetddn pyl-
vaskaavioina. Esitystasoiksi on valittu portfolio- ja projektitasot sekad aikaperspektiiveiksi

vuosi ja nelja vuotta.



109

8.7 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Seuraavassa esitetyt asiat, ndkokulmat ja kehittdmisideat tulivat esiin haastatteluissa ja ky-
selyissé seka kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Ne on tdssé jaoteltu portfolion hallinnan ja
projektinhallinnan asiakokonaisuuksiin. Viimeisend kasitelladn jatkotutkimusmahdolli-

suuksia.

8.7.1 Portfolion hallinta

Portfolion hallinnassa tulee huomioida toimialan siséiset haasteet, kuten vahva syklisyys,
joka vaikuttaa esimerkiksi kayttdonottoaikatauluihin. Tdssa on mahdollisuus strategiseen
ajatteluun, kun mietitdan tarkasti mit& projekteja toteutetaan ja missa aikataulussa. Proses-
seja ja resursseja tulee verrata yleisstrategiaan myos pidemmalla tarkasteluvalilla. Ammat-
tikorkeakoulujen fuusiosta johtuen on toimittu resurssien suhteen aarirajoilla. Myos asiak-
kaiden kyky omaksua uusia jérjestelmié ja muutoksia toimintatavoissa on koetuksella. Sik-
si tulisi panostaa kayttoonottovaiheeseen eika jérjestelmié tulisi uudistaa maarallisesti niin

paljon, kun resursseja nayttaisi olevan. Tehdaan siis kunnolla se mité tehdaan.

Resurssiriskien vahentamiseksi voisi suosia parityoskentelyd, joka ehkdisee monenlaisten
riskien toteutumista ja parantaa tyon laatua. Kaksi projektipaéllikkod voisi tyoskennellé
parina. Portfolion hallinnassa erds keskeisista osa-alueista on projektien vélisten riippu-
vuuksien hallinta. Kokonaisarkkitehtuurin kehittdminen ja riippuvuuksien hallinnan laajen-
taminen koko tietohallintoon ja muihin yksikoihin, auttaa riippuvuuksien tunnistamisessa
ja hallinnassa. My0s néihin liittyvid valineitd ja menetelmid tulee parantaa. Liséksi ehdo-
tettiin tietohallinnon johtoryhmén kokoonpanon taydentdmista viestinnan ja koulutusoh-

jelmien edustajilla.

Jatkuva arviointi sekd parhaiden kaytantgjen tunnistaminen ja hyvaksikaytto

Valmistuneiden projektien ja kaynnissa olevien projektien jatkuvaa arviointia tulee kehit-
t44. Arviointi parantaa projektien ennustettavuutta, vahentaa aika ja resurssiylityksia seka
mahdollistaa paremman portfolion tavoitteiden saavuttamisen. Arviointia tulee tehda kay-
tettyjen menetelmien ja toimintatapojen osalta. On kirjattava kaytdnnon kokemuksia mene-
telmistd, tunnistettava parhaita kdytantoja ja levitettdva niitd. Luonteva paikka kerryttaa

kokemuksia ja jakaa niité projektihenkiloston keskuudessa on projektipaallikon opas, jol-
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laista ehdotetaan luotavaksi. Mikali myéhemmin péaatetdan luoda projektipdéllikon opas,
tdman tutkimuksen tuloksena syntynyt portfolion hallintaohje voidaan siséllyttaa tai liittaa

siihen.

Haastatteluissa nousi esiin kaksi esimerkkié parhaista kaytannoista. Esikartoitusmenettely
tuo esiin projektiin sopivia henkilQitd, jotka ovat vapaaehtoisia ja kiinnostuneita asiasta.
Koordinaatioryhman kaytto puolestaan tukee portfolion hallintaa, lisédmélla projektipééalli-
koiden valista vuorovaikutusta ja tiedon kulkua. Liséksi se helpottaa resurssi- ja ajoituson-
gelmien ratkaisemisessa, parhaiden kaytantdjen hyddyntamisessa ja oppimisessa seka aut-

taa riippuvuuksien hallinnassa.

Portfolion paatoksenteon taustojen tallentaminen

Portfoliotasolla tulisi kehittdd projekteja koskevien paatosten taustojen kirjaamista. Tamé
on tarke&d, jotta voidaan jalkikateen palata pa&toksiin ja havaita esimerkiksi paatoksente-
koon liittyvia kehittamiskohteita. Tama lisda myods paatoksenteon lapinakyvyytta ja organi-
saation oppimista sekd nopeuttaa uusien vastaavanlaisten paétosten tekemista. Erityisesti

tulisi kirjata syyt siihen miksi joku projekti jatkaa ja toinen lopetetaan.

Arviointikriteeriston nakokulmien ja painoarvojen tarkastelu

Arviointikriteeriston Kriteerit ja ndkokulmat seka niiden painoarvot tulee kdydéa lapi orga-
nisaatiossa. Tassa tutkimuksessa tutkija asetti arviointinakékulmat ja -kriteerit seka niiden
keskindiset painoarvot. Vaikka niita kasiteltiin Metropolian asiantuntijoiden kanssa, ne on
tarpeen arvioida uudelleen. Tdma voidaan tehda esimerkiksi tietohallinnon johtoryhmassa,
jota laajennetaan johdon ja asiakkaiden riittavélla asiantuntemuksella. Parhaaseen tulok-
seen paastaan esimerkiksi erityisessa paatoksentekolaboratoriossa, jossa on asianmukaiset
ohjelmistot ja laitteistot tdmantyyppiseen tydskentelyyn. Sopiva ajankohta uudelleenarvi-
oinnin tekemiseksi on esimerkiksi vuosi arviointikriteeriston kayttéonoton jalkeen, koska

silloin on syntynyt kokemusperadisté tietoa arviointikriteeriston kaytosta.

8.7.2 Projektin hallinta

Projektin visio ja tavoite on kuvattava asiakkaan nakokulmasta. Projektin markkinointi ja

tavoitteen kirkastaminen parantavat osallistujien sitoutumista projektiin. Projektisuunni-
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telmassa budjetti ja aikataulu tulisi pyrkia tekeman niin etta tulevat muutokset todenné-
koisesti nopeuttavat projektia tai budjetti pienenee. Projektisuunnittelun asiantuntijuus il-
menee siten, ettd projektin aikana tulevat lisatarpeet on pystytty ennakoimaan jo suunnitte-
luvaiheessa. Varoaikojen suhteen pitdisi 10ytaa jonkinlainen tasapaino. Toisaalta varoaiko-
ja ja budjettivarauksia tarvitaan, mutta toisaalta ne ovat itseddn ohjaava malli. Helposti tul-
laan kayttaneeksi kaikki kéytettavissé olevat taloudelliset ja aikaresurssit. Yksi osa-alue
mihin haastateltujen mukaan ohjataan liian vahan resursseja, on jarjestelmien kayttéonotto.
Liian usein muutoksen lapivienti kokonaisuudessaan jaa tekemétté ja siirrytddn seuraavien
projektien pariin. Tama liittyy myds siithen miten kayttoonotosta tai esimerkiksi pilotoin-
neista viestitddn. Niiden tulisi ndkya vuosikellossa ja ne tulee ajoittaa osaksi normaalia
toimintaa, ei muuhun aikaan vuodesta. Seké ajoitukseen, etta riskeihin liittyy myos testaus-
aika. Testaamiselle pitdisi jattdd enemman aikaa ja ne pitaisi tehda mahdollisuuksien mu-
kaan erillisissa testiymparistoissd. Projektin hallintaan ehdotetaan tavoitteeksi, ettd projek-
tit olisivat padsaantoisesti sellaisia, jotka etenevat aikataulussa ja budjetissa tai alittavat ne.
Tahan voisi auttaa projektien yksinkertaistaminen. Myos Metropolian mittakaavavaikutus
pitdisi pystyd ennakoimaan paremmin, huomioiden se projektien suunnittelussa ja toteu-

tuksessa, sen kaikilla tasoilla.

Tavoitteeksi suunnitelmien pitavyys

Tietohallinnon projekteissa tulee ottaa suunnittelun ja toiminnan tavoitteeksi suunnitelmien
pitdminen projektin toteutusvaiheessa. Tama edellyttad tulosten, menetelmien ja toiminta-
tapojen jatkuvaa arviointia. Tulee siis pyrkid parantamaan esimerkiksi tydméaara-, aika- ja
kustannusarvioiden laadintaa, jotta néilla osa-alueilla ei tule ylityksid. Nykytilanteessa jou-
dutaan liian usein joustamaan tavoitteissa edella mainittujen osa-alueiden pitdmiseksi
suunnitelluissa rajoissa ja tdma on erityisesti asiakkaiden kannalta huono asia. Seurauksena

on tyytymattomyys jarjestelmid kohtaan ja vastarinta seuraavia jarjestelmia kohtaan.

Projektikulttuurin kehittdminen
Projektin roolia tulee selkeyttdd. Haastatteluissa ilmeni, ettd osa henkil6stostd nakee pro-
jektit vain neuvoa antavina, linjaorganisaation tehdessa kaikki paatokset. Osa taas nékee

projektin padtdsvaltaisena toimijana organisaatiossa. Projektikulttuurin osalta tulisi sel-
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keyttdd myos sitd millaiset tyot ovat projekteja ja millaiset eivét ole. Liséksi isossa muu-

toksessa tulee olla rohkeutta aloittaa projekti alusta.

STTS-jarjestelman terminologian yhtenaistaminen

Tutkimusta tehtéessé havaittiin, ettd STTS-jarjestelmaé tulee yhtendistdd muiden kaytanto-
jen kanssa. Nykyisessd STTS-jarjestelman projektiesityslomakkeessa kaytetddn termié
hanke, tarkoitettaessa projektia, vaikka hanke-termia kéytetdén laajemmassa merkityksessé
kuvaamassa usean projektin joukkoa. Lisdksi STTS-jarjestelmaan tulee lisata projektin re-
surssitarvearvio ja projekti tulee voida yhdistad hankkeeseen. Tarkasteluajanjakson pituus
STTS-jarjestelmassé tulisi olla neljan vuoden tarkastelujakso nykyisen kolmen vuoden si-

jasta, koska se on myds strategiakauden pituus.

Projektien markkinoinnin ja rekrytoinnin parantaminen

Projektien houkuttelevuutta tulee parantaa. Hyvin suunniteltua projektia tulee markkinoida
riittdvan ajoissa siten, ettd siihen saadaan rekrytoitua parhaat mahdolliset asiantuntijat. Tie-
tohallinnon projektien kytkeminen houkuttelevaksi osaksi tutkimus- ja kehittdmistoimin-
nan projekteja, silloin kun se on mahdollista, antaa erityisesti opetushenkilostolle parem-
mat mahdollisuudet osallistua projekteihin. Tietohallinnon kannalta paras tilanne on, jos
avoimille projektitehtaville tulee useita hakemuksia, joista voidaan valita tehtavaan sopi-

vimmat henkilot.

8.7.3 Jatkotutkimusaiheita

Jatkotutkimusaiheina portfolion ja projektien hallintaan liittyen on skenaariotekniikan kyt-
keminen prosessiin. Se avaisi uusia nékokulmia portfolion valintatilanteeseen ja portfolion
arviointiin. Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen aihe on projektin sédhkdistaminen, joka
mahdollistaisi kenen tahansa osallistumisen projektin valmisteluun. Kolmas aihe on resurs-
sien hallinnan kehittdminen siten, ettd se yhdistadé seka opetushenkilokunnan tydaikasuun-

nittelun ettd projektien resurssien hallinnan tarkoituksenmukaisella tavalla.
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9 POHDINTA JAJOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tuloksena luotiin Metropolian tietohallinnon portfolion (projektiportfolion)
hallintaprosessi ja prosessia tukevat menetelmat seka projektien arviointikriteerit. Tasséa
luvussa verrataan saavutettuja tuloksia teoreettiseen viitekehykseen ja asetettuihin tavoit-
teisiin. Lisdksi arvioidaan tulosten sovellettavuutta tietohallintoa laajemmin Metropoliassa

ja muissa organisaatioissa.

9.1 Tulosten arviointi

9.1.1 Tulokset ja teoreettinen viitekehys

Tietohallintotavan osa-alueittain tarkasteltaessa tutkimuksen tulokset tukevat erityisesti
tietohallinnon strategista sovittamista, riskien hallintaa ja resurssien hallintaa. Naihin kaik-
kiin kehitetty portfolion hallintamalli tuo uusia valineitd ja menetelmid sekd huomioi ne
portfolion valinnassa. Arvon tuottaminen huomioidaan osana projektien arviointikriteereja.
Selvésti heikoimmalle huomiolle jaa suorituskyvyn mittaaminen, joka ei noussut mydskaan

haastatteluissa esille.

Portfolion hallinnan prosessi ja sitd tukevat menetelmat, erityisesti strategiamatriisi koros-
tavat strategian ohjaavaa vaikutusta portfolion hallinnassa. Myds kokonaisarkkitehtuurin
nakokulmat tulevat esiin portfolion hallintamallissa ja arviointikriteereissd. Seka strategis-
ten tavoitteiden ettd kokonaisarkkitehtuurin osalta on jatkossa pohdittava sit4, onko nyt va-
littu tarkastelutaso riittava. Toisessa vaakakupissa painaa portfolion hallinnan liiallinen by-

rokraattisuus ja toisessa kaikkien tarvittavien nakokulmien riittdva huomiointi.

Portfolion hallinnan teoreettiseen viitekehykseen kuuluu keskeisend osana portfolion ta-
voitteet, joilla pyritddn saavuttamaan yksittaisten projektien ohjaamiseen verrattuna laa-
jempia tavoitteita. Portfolion hallinnan tavoitteina Kirjallisuudessa pidetdan portfolion ar-
von maksimointia, portfolion tasapainoa ja portfolion linkittyminen strategisten tavoittei-
den kanssa. Niist4 portfolion arvon maksimointi jai melko véhélle huomiolle. Sen sijaan
portfolion tasapainon tarkasteluun menetelmét tuovat useita tarkasteluvaihtoehtoja. Esi-

merkiksi nelikentét ja ajoituskaavio seka matriisit ilmaisevat kukin omasta nakokulmastaan
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portfolion tasapainoa. Portfolion linkittyminen strategisiin tavoitteisiin huomioidaan hyvin
strategiamatriisin avulla. Valitun teoreettisen portfolion hallintamallin (luku 4.1) prosessiin
verrattuna Metropolian tietohallinnon portfolion hallintaprosessi on kuvattu yksityiskohtai-
semmin. Teoreettinen portfolion hallintamalli ei huomioi riittdvasti organisaation useita
portfolioita. Haasteena on lisdksi Metropolian keskeisten henkil6resurssien varaaminen
opetuskayttdon hyvissé ajoin, joka hankaloittaa niiden varaamista projekteihin. N&ma

haasteet on huomioitu lisdédmalla hallintaprosessiin resurssien varaus omana vaiheenaan.

Tutkimuksen tuloksiin sisallytettiin joitakin portfolion hallintaa tukevia menetelmié, joita
seulottiin useista lahteistd. Seulonnassa painotettiin menetelmien helppokayttoisyytta, hyo-
dynnettavyytta ja sovellettavuutta. Pisteytysmallia sovellettiin melko paljon, yhdessé tieto-
hallinnon johtoryhman ja asiantuntijoiden kanssa, parhaiten Metropolian toimintaympaéris-
toon soveltuvien arviointindkokulmien ja -kriteerien 10ytamiseksi. Nakokulmiksi valittiin
toteuttamismahdollisuudet, strateginen merkitys, tulosten vaikuttavuus, operatiivinen mer-
Kitys seké tekninen tila ja elinkaari. Nakékulmien otsikot poikkeavat teoreettisen pistey-
tysmallin otsikoista, mutta kriteereissa on kuitenkin paljon yhtélaisyyksia. Niin Kriteerit,
kuin ndkdkulmatkin on sovitettu Metropolian toimintaympéristoon ja niissd on hyddynnet-

ty jo ké&ytossé olevia tuttuja termeja.

Tutkimuksen tulokset vastaavat portfolion hallinnan haasteisiin melko hyvin. Tavoitteiden
suuntaamisen ongelmaa hallitaan arvioimalla seka projektiesityksia, ettd kdynnissé olevia
projekteja. Toisin sanoen projektien tavoitteiden suuntaamisesta huolehditaan jo projekti-
esitysvaiheessa. Ohjaus- ja kommunikointiyhteyden sailyttdmiseen liittyviin haasteisiin
vastataan, ei uusilla organisaatiorakenteilla, vaan vahvistamalla vanhoja hyviksi havaittuja
kaytantoja. Erés tallainen on koordinaatioryhman kaytto, joka lisaa hanke- ja projektipaal-
likdiden keskindista vuorovaikutusta ja tukee portfolion hallintaan liittyvassé tiedonkulussa
ja parhaiden kaytantdjen hyoddyntdmisessd. Yhteisten resurssien jakamiseen liittyvissa
haasteissa tilanne paranee nykytilaan verrattuna, koska kehitetyn portfolion hallintaproses-
sin tarkoituksena on kattaa nyt myos investointien resurssivaraukset. Portfolion hallinnan
haasteista tdimé& on ehk& vaikeimmin ratkaistavissa Metropolian toimintaympéristossé. Sik-

si, ainakin aluksi, tdmén suhteen on puutteita. Myds organisaation oppimisen haaste tulee
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ratkaistuksi vain osittain, koska siihen ei tarjota konkreettisia menetelmid, parhaiden kay-

tantojen kirjaamisen liséaksi.

Tutkimusta tehdessé yleisenéd haasteena on ollut portfolion hallinnan tutkimusten sovellet-
tavuus Metropolian tietojarjestelméprojekteihin, joissa tuotetaan kayttéjilleen ilmaisia sah-
koisia palveluita organisaation sisaisille asiakkaille. Haaste johtuu siitg, ettd tyypillisesti
portfolion hallintaa on tutkittu enemman uuden tuotteen kehitysprojektien portfolion hal-
linnassa. Niissd projektin tuotoksen, uusien tuotteiden, tuottamien hyétyjen ja tuottojen
arviointi on helpompaa, kun taas Metropolian tietohallinnon projekteissa saavutettavien

hyotyjen ja tuottojen arviointi on haasteellista.

9.1.2 Tulokset ja kehittdmiskohteet

Tarkasteltaessa tutkimuksen tuloksia valittujen kehittdmiskohteiden valossa, voidaan tode-
ta ettd ne toteutuvat kattavasti. Prosessiin liittyvista kehittdmiskohteista ajoitus, joka on
opetushenkiloston varaamisen kannalta kriittinen asia, tapahtuu suunnitellusti toukokuun
loppuun mennessd. Yhtend vaikuttavana tekijand téssa on suunnitellun projektin aloi-
tusajankohta. Mikaéli projekti alkaa vasta seuraavana kevaana, ajoitus on sopiva. Sen sijaan
syksylla alkaviin projekteihin ajoitus voi olla hivenen lilan my6héinen joidenkin henkil6i-
den osalta. Parhaiden kdytantojen tunnistaminen ei nyt ndy kehitetyssé prosessikaaviossa,
joten huolimatta muusta ohjeistuksesta se voi jaada tekeméttad. Muilta prosessiin liittyvilta

osiltaan kehittdmiskohteet nayttaisivéat toteutuvan hyvin.

Menetelmid ja vélineitd koskeneissa kehittdmiskohteissa valittujen menetelmien kattavuus
on hyva. Resurssit saadaan samaan karttaan yleiselld tasolla ja niiden osalta avoimuus ja
lapindkyvyys lisdantyviét selvasti nykytilaan verrattuna. Sen sijaan resurssien pidemman
tarkasteluperspektiivin tavoite ei toteudu. Téhan tavoitteeseen péastéisiin helpoiten otta-

malla k&yttoon projektin hallintaohjelmisto resurssien suunnitteluun.

Ajoituskaavion kayttd suunnitellulla tavalla parantaa melko paljon kokonaisarkkitehtuurin
ja toisaalta asiakasnakokulman peilaamista projektien aikatauluihin. Myos riskien hallin-

taan tarjotaan selvasti jasentyneempéad menetelmééa verrattuna nykytilaan, jossa arvioidaan
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vain kokonaisriskin suuruutta ja todennakdisyyttd. Excel-vélineen avulla arvioidaan nyt eri

riskiluokissa riskien suuruus ja todennakdisyys seké esitetadn tulokset nelikentéssa.

Projektien arviointi on osa-alue, mihin tutkimuksen tulokset tarjoavat suurimman muutok-
sen. Luotu arviointikriteeristd on kattava ja huomioi hyvin myds muut kuin teknologiset
nakokulmat. Se systematisoi ja yhtendistdd merkittavasti nykyista projektiesitysten kasitte-
lya ja tarjoaa arviointitulokset havainnollisessa muodossa. Projektien luokittelu ja projekti-
esitysten kasittely luokittelun mukaisesti oli yksi kehittdmiskohteista. Tété toivetta ei toteu-
tettu lainkaan. Prosessin ja menetelmien tarkentamisen aikana Metropolian asiantuntijoi-
den kanssa péadyttiin siihen, ettd luokittelu on tarpeeton valivaihe projektiesitysten prio-
risoinnissa. Sen katsottiin monimutkaistavan prosessia ja menettelyja sek& mahdollistavan
erilaiset vaarinkaytokset, tuomatta kuitenkaan riittavaa lisdarvoa. Vaarinkaytoksilla tarkoi-
tetaan téssa yhteydessa projektiesitysten luokittelua tarkoituksellisesti johonkin tiettyyn
luokkaan, niiden kasittelyn helpottamiseksi tai nopeuttamiseksi. Viimeinen kehittdmistoi-

veista oli projektipaallikon opas. Taté toivetta ei toteutettu sen laajassa merkityksessa.

Yksi tutkimuksen tuloksista on erillinen sahkoinen portfolion hallintaohje, joka sisaltaa
portfolion hallintaan (tutkimuksen luku 8) liittyvét asiat. Sen voidaan katsoa olevan osa
ehdotettua projektipaallikon opasta. Muu osa projektipdéllikoén oppaasta jaa toteutettavaksi

muulla tavalla, koska se ei kuulu tdman tutkimuksen rajauksen piirin.

9.1.3 Tulokset ja asetetut tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa toimintatapoja ja malleja, joita voidaan hyodynta tie-
tohallinnon johtamisessa ja portfolion hallinnassa. Se kattoi portfolion hallintaprosessin,
hallinnassa kaytettavéat valineet ja menetelmét seka projektien ja investointien arviointikri-
teerit. Tutkimuksessa saavutettiin ndma kaikki tavoitteet, vastattiin tutkimuskysymyeksiin ja
saavutettiin tutkimustulokset, sovitettuna Metropolian toimintaympéristoon. Portfolion hal-
lintaa tarkastellaan tietohallinnon ndkékulmasta ja tuloksista kuvastuu seka johdon etté asi-

akkaan nakokulmat. Tulokset tukevat myo6s kokonaisarkkitehtuurihanketta.

Tuloksissa pyrittiin huomioimaan myos tietohallinnon johtoryhmén asettamat tavoitteet.

Niiden luonteesta johtuen, niiden toteutumista ei tdssa vaiheessa pystyté vield arvioimaan
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kattavasti. Monilta osin tutkimus kuitenkin edistdé niiden saavuttamista. Tulokset tukevat
muun muassa prosessin laatua ja tiedon tasoa, kuvaamalla prosessin nykyista tarkemmin ja
systematisoimalla ja yhtendistamalla projektiesitysten kasittelya ja priorisointia. Monialai-
suuden ja innovatiivisuuden toteutuminen on pitkélti kiinni tietohallinnon johtoryhmaan ja
projekteihin osallistujista. Tutkimuksen tulokset eivét edistd merkittavasti panos-hyoty-
suhteen ja opiskelijapolun huomiointia. Toisessa vaakakupissa oli ndidenkin tavoitteiden
osalta liiallisen byrokraattisuuden valttaminen. Esimerkiksi arviointindkokulmien ja -
kriteerien lisdédminen johtaisi vain huonompaan arvioinnin laatuun ja mahdollisesti pi-
demméllg aikavalilla arvioinnin sivuuttamiseen kokonaan. Yksi keskeinen haaste prosessia
ja menetelmi& kehitettéessa oli pitéda hallintaprosessi sek& sen menetelmét ja arviointikri-

teerit sopivan laajuisena, jotta niita ei koeta liian byrokraattisina.

9.1.4 Tulokset ja valitut tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmand konstruktiivinen tutkimus tarjoaa mielekkaan lahestymistavan kay-
tdnnon ongelman ratkaisemiseen, hyddyntaen tieteellistd tutkimusta. Se soveltuu hyvin tut-
kimuksen kaltaisiin tilanteisiin, joissa tuloksena on konkreettinen ratkaisu, joka jaa asia-
kasorganisaation kayttoon. Tutkimusongelman ja rajauksen on oltava selkeitd, jotta tutki-
muksen tyomaara ei kasva liiaksi. Toimivan ratkaisun luominen edellyttéa syvéllista pereh-
tymistd organisaation toimintaan ja vuorovaikutusta ratkaisun yksityiskohtia hiottaessa.
Luottamuksellinen, rakentava ja hyvé yhteisty6 ratkaisun toimivuuden testauksen aikana
takaa tulosten hyodyllisyyden asiakasorganisaatiolle. Mikéli tdma ei toteudu, haasteena voi
olla ratkaisun riittdvan uutuusarvon ja hyddyn saavuttaminen, asiakasorganisaation kannal-

ta.

Taman tutkimuksen tekijéa tuntee Metropolian tietohallinnon toiminnan ja sen toimintaym-
pariston hyvin. Se mahdollisti melko itsendisen tydskentelyn tutkimuksen parissa ja toi-
saalta tehokkaat tapaamiset Metropolian asiantuntijoiden kanssa. Yhteistyd heidan kans-
saan sujui erittdin hyvin ja heiltd saatu rakentava palaute auttoi tutkimuksen etenemisessa.
Haastattelujen ja kyselyjen avulla saatiin riittdvasti tietoa Metropolian nykytilasta sek&
I6ydettiin kehittdmiskohteet. Haastattelut julkishallinnon organisaatioissa eivat kuitenkaan
tuottaneet odotettuja tuloksia. Syyna tdhan on todennakdisesti se, ettd haastattelun kesto (2

tuntia) ei mahdollistanut kovin syvaa perehtymista organisaatioiden toimintaan. Nain myos
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parhaat kaytannot jaivat suurilta osin havaitsematta. Nama haastattelut kuitenkin korostivat
toimijoiden roolin ja vastuiden selkeyttd, joka oli yksi tutkimuksen kehittdmiskohteista.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd konstruktiivinen tutkimus on toimiva menettely kéytan-

ndn ongelman ratkaisemiseksi tieteellista tutkimusta hyodyntéen.

9.2 Tulosten sovellettavuus

Tutkimuksen tulokset ovat helposti sovellettavissa kaytantoon, koska niiden kéytto ei edel-
Iytd valtaisaa uuden tiedon hankkimista, vaan niissa kaytetaan hyvaksi padasiassa organi-
saatiossa jo olevaa ndkyvaa ja hiljaista tietoa. Portfolion hallintaprosessi ja sité tukevien
menetelmien kayttd edellyttdd kuitenkin selkedd ja konkreettista strategiaa ja strategisia
tavoitteita. Toisaalta esimerkiksi strategiamatriisin kayttdonotto jo itsessaan selkeyttad ja
konkretisoi tavoitteita, koska se edellyttdd tavoitteiden miettimistd yksittaisen projektin

nakokulmasta.

Kehitetyn portfolion hallintaprosessin haittana voidaan pitdd menetelmien ja arviointikri-
teeriston edellyttdmaa yllapitotyota. Pahimmassa tapauksessa arviointikriteeristén pinnalli-
nen kaytto ei tuo organisaatiolle lisdarvoa, vaan liséa tyomaaraa. Malli ei sovellu kaikilta
osin esimerkiksi suuriin organisaatioihin, mutta sitd voidaan helposti soveltaa yksikko- tai
tiimitasolla. Resurssien hallinnassa pidemmaén tarkasteluperspektiivin puuttuminen hanka-
loittaa resurssien kayton suunnittelua. Projektin hallintaohjelmiston kéytto ratkaisee tamén
ongelman, mutta edellyttdd sen laajaa kayttoonottoa. Tutkimuksen edetessa saadun palaut-
teen perusteella arviointikriteeriston Kriteerit ovat riittdvan yleisid ja helposti ymmarretta-
via eivatka sidoksissa liiaksi tietohallinnon alaan. Toisin sanoen se voidaan ottaa kayttoon

muissakin Metropolian yksikoissa tai kokonaan muissa organisaatioissa.
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10 YHTEENVETO

Metropolia ammattikorkeakoulu on suomen suurin ammattikorkeakoulu, jossa opiskelee
14 000 opiskelijaa. Se tyollistdaa 1100 tyontekijad. Tietohallinto vastaa tietoteknisen infra-
struktuurin yll&pitdmisesta ja kehittdmistd. Se osallistuu my6ds Metropolian yhteisten pro-
sessien kehittdmiseen yhdessa prosessien kanssa, hankkimalla ja kehittdméalla prosesseja

tukevia tietojarjestelmié.

Tutkimuksen tavoite oli Metropolian tietohallinnon portfolion (projektiportfolion) hallin-
nan kehittdminen. Portfolion hallinta kattaa kdynnissd olevien projektien hallinnan liséksi
uusien projektiesitysten luomisen, analysoinnin ja priorisoinnin seka projektien kaynnista-
misen. Tutkimus toteutettiin konstruktiivisena tutkimuksena, yhteistydssa asiakasorgani-

saation kanssa.

Tutkimuksen tuloksena kuvataan portfolion hallintaprosessi, sitd tukevat menetelmat ja
projektien arviointikriteerit. Tulokset on sovitettu Metropolian toimintaymparistoon sopi-
viksi. Keskeisessa asemassa ovat portfolion hallintamenetelmat, joiden kayttamiseksi tutki-
ja laati Excel-vélineen. Se tarjoaa vélineet projektien ja projektiesitysten analysointiin ja

arviointiin seka portfolion tarkasteluun yhtena kokonaisuutena.

Menetelmista arviointikriteeristd sisaltdd suuren joukon kriteerejd, joiden avulla huomioi-
daan viisi eri ndkokulmaa projekteja priorisoitaessa. Ndkokulmat ovat toteuttamismahdol-
lisuudet, strateginen merkitys, tulosten vaikuttavuus, operatiivinen merkitys seka tekninen

tila ja elinkaari.

Tutkimuksen tulokset tarjoavat yhtendisen ja monipuolisen tavan hallita, analysoida ja ar-
vioida portfolion projektiesityksia ja projekteja. Lisaksi se tarjoaa havainnolliset tydkalut
tarkastella projektiesitysten ja projektien keskindista suhdetta. tutkimuksen tulokset ovat

hyddynnettdvisséd Metropolian muissa yksikoissa ja vastaavanlaisissa organisaatioissa.
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Prosessikortti, ICT-resurssien salkunhallintaprosessi

Prosessin nimi: ICT-resurssien salkunhallintaprosessi

Liite I, 1

Prosessin tavoite: Hallita jarjestelmallisesti nykyisia ja paatdksentekoon esitettavia 1) tietoteknisia infrastruktuuriresursseja ja 2) sovelluk-

sia niin ettd tietohallinnon tietojarjestelmaprojektit ja infrastruktuuriprojektit tukevat mahdollisimman hyvin korkeakoulun kokonaisstrate-

giaa.

Salkutuskriteerit:

Sovellukset

e Asemoidaan sovellukset nelikenttddn niiden

a.
b.

e Asemoidaan sovellukset nelikenttddn sen mukaan mikéa

strategisten ja

operatiivisten merkityksen mukaan

on niiden

a.
b.

Tekninen laatu ja ajanmukaisuus ja

liiketoiminta-arvo (pieni, suuri)

e Tehddan/pidetadn ylla riskiarviointia

Infrainvestoinnit
e Jasennetaan nykyiset infrajarjestelmat/ merkittdvat uudet tieto-
tekniset infrastruktuuri-investoinnit nelikentalla
a. Tekninen laatu ja ajanmukaisuus ja
b. liiketoiminta-arvo/vastaavuus liiketoiminnan vaatimuk-
siin (pieni, suuri)
e Soveltuvuus teknologiseen arkkitehtuuriin

e Tehddin/pidetadn ylla riskiarviointia

Prosessin vaiheet:

1. Luokittelu: tunnistettujen ideoiden, investointiprojektien ja resurssien kuvaaminen ym. salkutuskriteerien mukaisesti

2. Arviointi: investointien ja resurssien liiketoiminta-arvon ja riskien arviointi ym. salkutuskriteerien avulla

3. Priorisointi: investointien priorisointi ja tasapainottaminen valitun strategian mukaisesti

4. Hankinta ja luopuminen: paatoksenteko investointiprosessien kdynnistadmisesta tai projekteista tai resursseista luopumisesta

5. Hallinta: salkkujen kokonaisuuden hallinta, arviointi ja sddtdminen tavoitteiden ja saavutettujen tulosten perusteella




Prosessikortti, ICT-resurssien salkunhallintaprosessi Liite I, 2

Prosessikaavio:

4. Hankinta ja

1. Luckittelu 2. Arviointi 3. Priorisointi 5. Hallinta

luopuminen




Prosessikortti, Jarjestelmahankkeen lapivientiprosessi Liite 11,1
Prosessin nimi: Jarjestelmahankkeen lapivienti-prosessi
Prosessin tavoite: Metropolian tdrkeimpien yhteisten prosessien kehittdminen yhdessé prosessin omistajan kanssa ja néité prosesseja tuke-
vien tietojarjestelmien kehittdminen, hankkiminen ja k&yttéonotto strategisia paddmaéaria toteuttaen ja kokonaisarkkitehtuurin mukaisesti.
Prosessin tarkoitus: Tietojarjestelmien kehittdminen niin, ettd pysytdén asetetuissa tavoitteissa, annetuissa resursseissa ja sovitussa aika-
taulussa.
Prosessin vaiheet:

1) Prosessin kehittdmistarpeesta syntyvan tietojarjestelmatarpeen tunnistus.

2) Esiselvitys ja alustava projektisuunnitelma.

3) Investointiesitys/-palautus/-hylkays ja projektisalkkuun sovittaminen.

4) Projektin asettaminen.

5) Projektin toteutus.

6) Projektin arviointi.

7) Projektin tuottaman jarjestelman elinkaaren hallinta.
Mabhdolliset osaprosessit: Projektin toteutuksen vaiheet
Prosessiin liittyvat muut prosessit: STTS-, salkunhallinta-, kokonaisarkkitehtuuri- ja hankintaprosessi
Prosessiin liittyvat tietojarjestelmat: Projektisalkun hallintajarjestelméa (Ei olemassa), Projektin hallinta (riippuu projektista esim. Jira,

Confluence, MS Project, Wiki), Projektin raportointi (Projektori, portaali, www-sivut, Wiki tms.)



Prosessikortti, Jarjestelméahankkeen lapivientiprosessi

Liite 11, 2

1

V Prosessin tehtava Vastuutaho Kuvaus Ajankohta Vaadittavat tiedot Syntyvat lopputulokset
Tietojarjestelmd-  STTS-prosessiin  Prosessin kehittdmisesta vastuussa STTS- Prosessin kehittdmistarve, alustava
tarpeen tunnistus  osallistuvat olevat tunnistavat syklin kehittdmistavoitteiden hyotyanalyysi,
ja tietojarjestelmén mukaan tunnusluvut resurssitarvearvio
investointiesitys kehittdmistarpeen ja tekevét

investointiesityksen
Esitutkimus ja Prosessin Nykytilan ja tavoitetilan STTS- Prosessin tuntemus, projektin tavoite, organisointi,
alustava omistaja ja kuvaaminen, tarvittavien syklin ratkaisuvaihtoehtojen  aikataulu ja resursointi
projektisuun- Tietohallinto toimenpiteiden kuvaaminen, mukaan hallinta
nitelma yhdessa ratkaisuvaihtoehtojen tarkastelu,

kokonaisarkkitehtuuri-tarkastelu
Projektisalkkuun  Tietohallinnon Kokonaisarkkitehtuurin STTS- ed. vaiheet esitys aikataulutuksesta ja
sovittaminen osaamistiimi (strategian) mukaisuuden syklin resursoinnista

((o1p) varmistaminen. mukaan

Vaihtoehdot hyvéksynta, palautus

valmisteluun tai hylkéys
Projektin Paasaantoisesti Paatos kehittdmisesta ja resurssien STTS- ed. vaiheet tavoite, aikataulu, resurssit,
asettaminen MP:n johto varmistaminen syklin omistaja, omistajan edustajat,

mukaan ohjausryhman puheenjohtaja ja

ryhmén jasenet,

projektipaallikko,

projektiryhmd ja asiantuntijat




Prosessikortti, Jarjestelméahankkeen lapivientiprosessi

Liite 11, 3

V Prosessin tehtava Vastuutaho
5 Projektin toteutus  Hyvéksytty
projekti-

organisaatio

6 Projektin arviointi  Projekti-
organisaatio ja

tietohallinnon

osaamistiimi
7  Projektin Omistaja ja
tuottaman Tietohallinto

jarjestelmén

elinkaaren hallinta

Kuvaus Ajankohta Vaadittavat tiedot

Arvioidaan - -
a) miten projekti on saavuttanut

tavoitteissa, resurssiraameissa ja

aikataulussa, riskien toteutuminen

ja

b) miten projekti on tukenut tai

toteuttanut strategisia paamaaria

Vuosittainen arviointi, miten - -
strategiset paamadrat muuttuneet,

tuettava prosessi on kehittynyt ja

tulee kehittyméaan

ja siitd johdettu arvio jarjestelmén

jatkoyllapidosta ja -

kehittamisesta

Syntyvét lopputulokset
hyvéksytty projektisuunnitelma,
tdsmennetty tavoite,
onnistumisen arviointikriteerit,
riskianalyysi, toteutus,
kayttoonotto, siirto omistajan

organisaatioon

paivitetty: strategia ja

kokonaisarkkitehtuuri




Prosessikortti, Jarjestelméahankkeen lapivientiprosessi

Liite 11, 4

Prosessin kriittiset menestystekijat: Téssa do-
kumentissa kuvattu menettely on ainoa tapa toi-
mia Metropoliassa (ei valisté vetoja ja haamupro-
jekteja) ja prosessin kehittdminen arvioinnin pe-
rusteella. Toteutuneiden projektien kriittinen arvi-
ointi ja niistd oppiminen. Tietohallintojohtajan
ja/tai Tiedonhallinta- ja jarjestelmépalveluiden
edustus projektien ohjausryhmissa.

Prosessin kehittdmismenettely: Normaalin laa-
tutyon menetelma.

Prosessin omistajuus:

o Tietohallintojohtaja omistaa.

e Prosessin omistajan tehtavat: prosessin
kayttoonotto, arviointi ja kehittaminen;
toiminnan yhdenmukaisuuden ja jatku-
vuuden varmistaminen, dokumentaation
ajantasaisuudesta vastaaminen

Prosessikaavio:

Prosessin omistaja

Tietohallinnon
osaamistiimi

Metropolian johto

Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatio
ja tietohallinnon OT

Omistaja ja
tietohallinto

igtojirjestelmstarpeen bunnistus j
imvestointiesitys

Tekee esitutkimuksen ja
Alustavan
projektisuunnitelman

Sowittaa suunnitelman
projektizalkkun

) Toteuttaa

projektin

Projektin buattaman jirjestatm
elinkaaren hallinta




Sovellusten teknisen laadun ja liiketoiminta-arvon arviointilomake Liite 111, 1

Sovellukset
Tekninen laatu ja liikketoiminta-arvo

Jarjestelma 1
Jarjestelma 2
Jarjestelma 3
Jarjestelma 4
Jarjestelma 5
Jarjestelma 6
Jarjestelma 7
Jarjestelma 8

Erinomainen

N~ WN =

Tekninen
tila
(elinkaari

Taytwanje: T . yms,)

Kirjoita yo. luetteloon jarjestelman
oikea nimi. Arvioitaman jalkeen !
jarjestelménteknista laatua ja !
liketoiminta-arvoaja siirra hiirella :

Huono

(reunasta raahaamalla) kaavion
ylareunassaoleva jarjestelmaa
vastaava numero arviota

Pieni Merkitys Suur
L T T ] ydintoiminnalle

vastaavaan kohtaan taulukkoa.



Sovellusten ja tietojen strategisen ja operatiivisen merkityksen arviointilomake Liite 1V, 1

Sovellukset ja tiedot
Strateginen ja operatiivinen merkitys

Jarjestelma 1
Jarjestelma 2
Jarjestelma 3
Jarjestelma 4
Jarjestelma 5
Jarjestelma 6
Jarjestelma 7
Jarjestelma 8

Suuri

NG ALN =

Strateginen
merkitys

| Tayttoohje: |
| Kirjoita yo. luetteloon jarjestelman |
| oikea nimi. Arvioitamaén jalkeen
| jarjestelmanteknisté laatua ja !
i liketoiminta-arvoa ja siirrd hiirell& :

Pieni

(reunasta raahaamalla)kaavicn
ylareunassaoleva jarjestelmaa
vastaava numero arviota

vastaavaan kohtaan taulukkoa. e . .
. e Operatiivinen merkitys

Pieni Suuri



Investointien teknisen laadun ja liiketoiminta-arvon arviointilomake Liite V, 1
Infrainvestoinnit
Tekninen laatu ja liiketoiminta-arvo

Jarjestelma 1
Jarjestelma 2
Jarjestelma 3
Jarjestelma 4
Jarjestelma 5
Jarjestelma 6
Jarjestelma 7
Jarjestelma 8

Erinomainen

NN~

| Tayttoohje: |
| Kirjoita yo. luetteloon jarjestelman
| oikea nimi. Arvioitaman jalkeen
| jarjestelmanteknista laatua ja !
' liketoiminta-arvoaja siirra hiirella '
i (reunasta raahaamalla) kaavion |
| ylareunassaoleva jarjestelmaa |
i vastaava numero arviota ,

Pieni Merkitys Suuri
T T ydintoiminnalle

vastaavaan kohtaan taulukkoa.



Riskianalyysi Liite VI, 1

Nro Toden- Vaikutus RiskKi Ehkaisy Toipuminen
nakoisyys * *

1 P S Riskin 1 kuvaus  Riskin toteutumista ehkéisevia keinoja Toteutuneesta riskisté toipumisen keinoja.
2 S K Riskin 2 kuvaus  Riskin toteutumista ehkaisevid keinoja Toteutuneesta riskista toipumisen keinoja.
n K P Riskin n kuvaus  Riskin toteutumista ehkéasevia keinoja  Toteutuneesta riskisté toipumisen keinoja.

* S=Suuri, K=Keskisuuri, P=Pieni.

Riskit esitetaan liséksi oheisessa
nelikentassa Nuolilla ja henkseleilla
ilmaistaan  riskin muubsta ja
eliminoitumista verm@ttuna

edelliseen takastelugankohtaan. 3

Vaikutukset

1 Todenn&koisyys 3 5



Eraan julkisen organisaation hankesuunnitteluprosessi Liite VII, 1

Hankesuunnittelu - prosessi

Hankkebdan ILailnamumcdceet
Investointiestty ket Ja uadst
1 “askaimat kehitamishank

TILAUSTEM LAA

—_—_——————————————————e e —_—_—————

Tulossopimusten seki
toiminta- ja taloussuunnitelmien laatiminen

Projektien hallinta, toteutumien seuranta ja raportoindi ]1—
Jatkuva suunnittelutyd (IT-strategian yllapito & hankesuunnitielu) ]‘—

tammikuu Do koo el Byyskuu

O = hankenalinta rynman tyois [ = rsenaists yhisistyota () = tiedofus skdosryhmille
O = omaa tysta [ = prosmessin ulkopuodista tyots



Haastattelukysymykset Liite VIII, 1
Tama kysely liittyy diplomityéhon, jonka tavoitteena on l6ytaa valineitd ja menette-
lytapoja, joiden avulla Metropolian tietohallinnon projektisalkun ja projektien hallin-
taa voitaisiin kehittéa. Projektisalkun hallinnalla tarkoitetaan tietohallinnon projekti-
kokonaisuuden (kaikki tai merkittdvimmat tietojarjestelmaprojektit) johtamista siten,
ettd organisaation strategiset tavoitteet tayttyvat. Se sisaltaa myos projektien aika-
taulujen, resurssien ja tavoitteiden yhteensovittamisen huomioiden projektien vali-
set riippuvuudet ja riskit. Projektisalkun johtamisessa on ongelmana usein ollut
moninaisten projektitarpeiden systemaattinen vertaaminen toisiinsa tehtdessa pro-
jektien esitutkimus-, aloittamis-, jatko- tai lopettamispaatoksia. Kyselyn tavoitteena
on tarkastella projektien ja projektisalkun paatéksenteon, ohjaamisen ja seuraami-

sen kannalta nykyisia prosesseja, kaytantdja ja menetelmia.

1 Milld osa-alueilla on mielestasi onnistuttu parhaiten (valitse kaksi kirjoit-

tamalla ruutuun ”’x”):

Tavoitteiden asettaminen, tarkistaminen ja toteutumisen arviointi projek-
tien aikana

Tarvittavien henkiléresurssien (ja osaamisen) arviointi, varaaminen ja
saaminen projektien kayttoon

Tarvittavien taloudellisten resurssien arviointi, varaaminen ja saaminen
projektien kayttoon

Aikataulusuunnittelu ja suunnitelman pitavyys projektien aikana

Projektien vélisten riippuvuuksien (mm. tavoitteiden, resurssien, aika-
taulun ja teknologioiden osalta) hallinta

Projektien riskien arviointi, niihin varautuminen ja niiden ehkaisy

Projektien parhaiden kaytantojen tunnistaminen ja hyvaksikaytto

2 Milla osa-alueilla on mielestasi eniten parantamisen varaa (valitse kaksi):

Tavoitteiden asettaminen, tarkistaminen ja toteutumisen arviointi projek-
tien aikana

Tarvittavien henkiloresurssien (ja osaamisen) arviointi, varaaminen ja
saaminen projektien kayttoon

Tarvittavien taloudellisten resurssien arviointi, varaaminen ja saaminen
projektien kayttoon

Aikataulusuunnittelu ja suunnitelman pitavyys projektien aikana

Projektien valisten riippuvuuksien (mm. tavoitteiden, resurssien, aika-
taulun ja teknologioiden osalta) hallinta

Projektien riskien arviointi, niihin varautuminen ja niiden ehkéaisy

Projektien parhaiden kaytantojen tunnistaminen ja hyvaksikaytto




Haastattelukysymykset Liite VIII, 2

3 Tavoitteiden asettaminen, tarkistaminen ja toteutumisen arviointi projekti-

en aikana

Tarkastellaan tavoitteiden asettamisen prosessia, kaytant6ja, menetel-

mia ja kattavuutta sekd myos sita miten tavoitteita tarkistetaan (projekti-

en aikana) ja miten niiden saavuttamista arvioidaan. Kirjoita vastaukset

kunkin kysymyksen peraan.

3.1

3.2

3.3

Mitka tai mink& tyyppiset asiat (mm. strategiat, ymparisttmuutok-
set, asiakastarpeet, teknologiset/arkkitehtuuriset) huomioidaan riit-
téavan hyvin tavoitteita asetettaessa?

Mitka tai minka tyyppiset asiat tulisi huomioida paremmin tavoitteita
aseteltaessa?

Miten hyvin tarve tavoitteiden muutokselle huomioidaan projektien
aikana?

Muut tahan osa-alueeseen liittyvat huomiot?

4 Tarvittavien henkiléresurssien (ja osaamisen) arviointi, varaaminen ja

saaminen projektien kayttoon.

Tarkastellaan henkiléresurssien hallinnan prosessia, kaytantéja ja mene-

telmid, siséltden seka vastuiden kuvaukset etta tarvittavan osaamisen ja

tyomaarien arvioinnin.

4.1
4.2
4.3

4.4

Mita hyvia tai toimivia menettelyja on kaytossa?

Mik& on haasteellisinta talla osa-alueella?

Ovatko kaytdssa olevat tydmaarien arvioinnin, resurssien varaami-
sen ja vastuiden kuvaamisen menetelmat riittavia? Jos eivat, miten
niita tulisi kehittaa?

Muut tahan osa-alueeseen liittyvat huomiot?



Haastattelukysymykset Liite VIII, 3
5 Tarvittavien taloudellisten resurssien arviointi, varaaminen ja saaminen
projektien kayttéon
Tarkastellaan taloudellisten resurssien varaamisen (budjetointi jne.) ja
niiden kayton seurannan prosesseja, kaytantdja ja menetelmida mukaan
lukien eri toimijoiden vastuut.
5.1 Mita hyvia tai toimivia menettelyja on kaytossa?
5.2 Mika on haasteellisinta talla osa-alueella?
5.3 Milla tavalla tata osa-aluetta voitaisiin kehittaa?

5.4 Muut tahan osa-alueeseen liittyvat huomiot?

6 Aikataulusuunnittelu ja suunnitelman pitavyys projektien aikana
Tarkastellaan aikataulusuunnittelun prosesseja, kaytantoja ja menetel-
mida.

6.1 Mita hyvia tai toimivia menettelyja on kaytossa?
6.2 Mika on haasteellisinta talla osa-alueella?
6.3 Milla tavalla tatd osa-aluetta voitaisiin kehittaa?

6.4 Muut tdhan osa-alueeseen liittyvat huomiot?

7 Projektien valisten riippuvuuksien (mm. tavoitteiden, resurssien, aikatau-
lun ja teknologioiden osalta) hallinta
Tarkastellaan projektien valisten riippuvuuksien hallinnan prosesseja,
kaytantoja ja menetelmia.
7.1 Mita hyvia tai toimivia menettelyja on kaytossa?
7.2 Ovatko kaytossa olevat menetelmat riittavia? Jos eivat, miten niita
tulisi kehittaa?

7.3 Muut tdhan osa-alueeseen liittyvat huomiot?



Haastattelukysymykset Liite VIII, 4

8 Projektien riskien arviointi, niihin varautuminen ja niiden ehkaisy

Tarkastellaan riskien arviointia, niihin varautumista ja niiden ehkaisyn

prosesseja, kaytantdja ja menetelmid. Huomioitavista riskeista voidaan

mainita esimerkiksi:

a)
b)
c)
d)
f)
8.1
8.2
8.3

8.4

8.5

teknologiset riskit (esim. arkkitehtuuri, monimutkaisuus, ajanmukai-
suus (kypsyys), suorituskyky),

liketoimintariskit (esim. strateginen sopivuus, kustannukset, rahoi-
tus),

projektiin liittyvat riskit (esim. aikataulu, budjetti, fokusointi, moni-
mutkaisuus),

resurssiriskit (esim. osaaminen, henkilosto, kokemus),
toimittajariskit (esim. laatu, osaaminen, suorituskyky, jatkuvuus) ja

operatiiviset riskit (esim. laatu, virheet).

Ennakoidaanko riskeja riittavan kattavasti?

Millaisiin riskeihin tulisi kiinnittdéa enemman huomiota?

Millaisten riskien ehkéiseminen on haastavinta?

Pitaisiko olla liséksi jokin muu tapa arvioida, esittaa tai kuvata ris-
keja? Jos, niin millainen?

Muut tdh&n osa-alueeseen liittyvat huomiot?

9 Projektien parhaiden kaytantojen tunnistaminen ja hyvaksikaytto

Tarkastellaan projekteissa syntyneiden tai muualla kaytettyjen parhaiden

kaytantojen tunnistamista ja hyvaksikayttoa.

9.1
9.2

9.3

Mita hyvia tai toimivia menettelyja on kaytossa talla osa-alueella?
Pitaisiko olla liséksi jokin muu tapa tunnistaa ja ottaa kayttoon par-
haita kaytantdja? Jos, niin millainen?

Muut tdh&n osa-alueeseen liittyvat huomiot?



Haastattelukysymykset Liite VIII, 5
10 Muut projektien ja projektisalkun hallintaan liittyvét asiat, jotka haluat tas-
s yhteydessa tuoda esiin.
10.1 Muut asiat?



Haastattelujen ja kyselyjen vastauskoostetaulukot Liite IX, 1
Taulukko 1. Tutkimuksen rajauksen sisalle kuuluva kehittdamiskohde tai - idea, joka huomioidaan tutkimuksessa

Nro Ongelma tai idea Ratkaisuehdotus

P1  Henkiloresurssien hallintaan portfoliotasolla ei ole kdytdnndn menettelytapo-  Wiki-alueiden avaaminen, ryhmékalenterien kaytto,
ja ja sen avoimuutta ja lapindkyvyytta on lisattava. Tulisi ndhda ketké ovat projektin hallintajarjestelmaa pidetaan liian raskaana
missakin projektissa ja paljonko jollakin henkil6lld on projekteja menossa

P2  Projektin tulisi olla hyvissa ajoin ja niin hyvin suunniteltu, etta siihen voidaan
erityisesti rekrytoida henkiloita. Projektien pitdisi olla niin houkuttelevia, etta
saataisiin parhaat voimat mukaan.

P3  Tietohallinnon johtoryhman roolin kehittdminen ja projektien valmistelun,
esittelyn, priorisoinnin ja paatoksenteon systematisointi ja parantaminen

P4 Investointien keskinaista vertailua ja priorisointia tulisi parantaa

P5  Projektipaéllikoille kaivataan ”projektipdéllikon opasta” tyoskentelyn tueksi  projektipaallikon opas

P6  Projektien aikataulut pitéisi pystya esittdmaan siten, etta niissé nakyy miten Projektien vaiheistus siten, etta tarkeimmat hyvak-
ne vaikuttavat perustoimintoihin eli milloin tarvitaan henkilokunnan asiantun- symispisteet ja tarkastelukohdat ovat tiedossa.
temusta jarjestelmien tekemiseen, kayttoonottoon ja milloin jérjestelmé tulee  ”Liikennevalot” ilmaisemaan sitd mika on tilanne
kayttoon. Liséksi se, miten ndma vaikuttavat Euro-virtaan ja budjettiin. suhteessa aikatauluun.

Projektin hallintaohjelmiston kayttd varauksin.
Gantt-kaavioiden kaytto riittava.
P7  Resurssien hallinnan kehittdminen

P8 Riskien hallinnan kehittdminen




Haastattelujen ja Kyselyjen vastauskoostetaulukot

Liite IX, 2

Nro Ongelma tai idea

P9

P10

P11

P12

P13

P14
P15

P16

Projektit pitdisi resurssimielessa saada samaan karttaan, pidemmalla tarkaste-
lupespektiwvilla.
Portfolion riskienhallinnan menettelyjen kehittdminen, erityisesti resurssiris-

kit, liiketoimintariskitja knologiset riski

Toimittajariskin parempi huomiointi

Aikatauluriskin huomiointi

Parhaiden kéaytantéjen tunnistamisen ja hyvaksikayton menettelyjen kehitta-

minen

Tarve projektien keskindiseen vertailuun aikajanalla

Projektisalkun hallinnassa tulisi korostua myds muut kuin teknologiset néako-

kulmat, silla tekniikka on van hyva renki.

projektien luokittelua esimerkiksi arkkitehtuuriprojekteiksi, kehitysprojek-
teiksi tai pdvityksiks. En luokissa olevia projektahin sovellettaisiin mahdol-
lisesti erilaisia menettelyja. Nain esimerkiksi tetyt paivitykset eivét olisi pro-
jektga vaan yllapitoty6ta

Ratkaisuehdotus

Liiketoimintariskeissa priorisointi , paljonko panoste-
taan mihinkn. Omaan jatoimittajien osaamiseen

luottaminen. Avainosagjien pitiminen talossa

Aikatauluriski Kkriittinen, koska sité ei voi ostaa rahal-
la

tietohallinnon urakierto, oppipoika-kisalli -tyyppiset
mallit ja johtoryhmien jasenten siirtdminen gjoittain
projektesta toiseen. Kaytettyjen menettelyjen arvi-

ointivaihe portbliotasolle.




Haastattelujen ja kyselyjen vastauskoostetaulukot Liite IX, 3

Taulukko 2. Tutkimuksen rajauksen sisalle kuuluva, luonteeltaan abstraktimpi kehittdmisidea tai -kohde

Nro Ongelma tai idea Ratkaisuehdotus

T1  Syyt siihen miksi joku toinen projekti jatkaa ja toinen ei, olisi kirjattava jar-
jestelméén

T2  Isossa muutoksessa pitéé olla rohkeutta aloittaa projekti alusta

T3 Linja- ja projektiorganisaation roolien ja vastuiden selkeyttdminen

T4  Sen selkeyttdminen millaiset tyot ovat projekteja ja mitké eivat ole

T5  Projektin roolin selkeyttdminen, onko vain neuvoa antava vai onko paatosval-
tainen

T6  Projektin visio ja tavoite on kuvattava asiakkaan nakdkulmasta

T7  Projektin markkinoinnin ja tavoitteen kirkastaminen parantaa sitoutumista
projektiin

T8  Jarjestelmén kayttoonottoon, kuten kéayttokoulutukseen, liittyvat kustannukset
on huomioitu hyvin niukasti, jos ollenkaan(muutoksen lapivienti, aika ja ra-
ha)

T9  Kaikki pilotoinnit ja toimenpiteet tulee nakya vuosikellossa ja ne tulee kytked Vuosikellon kayttd
ja ajoittaa normaaliin toimintaan

T10 Varoaikojen kaytto

T11 Rabhan ja aikataulun "ylivaraus” on itseadn ohjaava malli. Toisin sanoen to-

teuttaa itsedan




Haastattelujen ja kyselyjen vastauskoostetaulukot Liite IX, 4
Nro Ongelma tai idea Ratkaisuehdotus
T12 Toimialan oman sisaiset haasteet (vahva syklisyys) vaikuttaa suuresti kdyt-
toonottoaikaauluihn yms. Tama johtaaoikeasti straegiseen ajatteluun &
mité kannattaa tehd&ja missa vaiheessa.
T13 Tietohallinnon johtoryhman kokoonpanoa tulisi kuitenkin laajentaa viestin-
nan ja koulutushjelmien edusjilla.
T14 Riippuvuuksien hallinnan kehittdminen Kokonaisarkkitehtuurin kehittdminen
T15 Riippuvuuksien hallinta on paljolti tiedonhallinta- ja jarjestelmépalveluiden Pitdisi laajentaa myds infrastruktuuri- ja jarjestelma-
vastuulla jaheidan sisdien toiminnan varassa. hallinnan puoléle sekd muiden tiimien jayksikdéiden
ihmisille
T16 Riippuvuuksien hallinnan menetelmié ja valineita tulee parantaa.
T17 Resurssiriskien osalta projektien toteutusvaihetta vied&an vastaajien mielestda  Tyoparitydskentely esimerkiksi kaksi projektipaal-
eteenpdn ohtella organisaatiolla ja asiat ovat henkildityneet likkoa
T18 Tekemalla tty, ei mietitty miten kannattaisi arkkitehtuurin kandta jarke-
vasti tehda Saatu kitosta akataulun vuoksiasiakkaalta, mutta yllapitoty6
karsii, samoin suorituskky. On otettu tietoisia riskeja, joita ei ole pystytty
valttaman. Nyt joudutaan kojaamaan.
T19 Projektiriskeissé lyhyt testausaika
T20 Projektiriskeissé k&yttoonoton ja viestinnédn ongelmat Protoympaéristojen hyédyntdminen
T21 Projektit ovat monimutkaisia




Haastattelujen ja kyselyjen vastauskoostetaulukot

Liite IX, 5

Nro

Ongelma tai idea

Ratkaisuehdotus

T22
T23
T24
T25

T26

T27

T28

T29

Mittakaavan vaikutuksen ennakointia tulisi parantaa

Jarjestelmien palvelukykyad tulisi parantaa

Kéaytettavyysriskin huomiointi

Pitdisi voida arvioidaprojektien suhddta vision pohjalta muodogttuun
yleisstraegiaan, mita tehddin ja miloin, pitisi nakya tietohallinnon tkemi-
set ja talouddliset resursit pidemmalla takateluvailla

Aina tulisi kirjata ylos perustelut kullekin p&atdkselle, joka pojektassa teh-
dén

Minimimaara resursseja kaikissa projekteissa johtaa siihen, etta projekteja
vedetadn aarirgoilla ja toisalta asiakkaat eivét pysty ehkdomaksuman
enempagjarjestelmid. Pitaisi pystya panostamaan enemman kayttbonotiovai-
heeseen.

Ei voida tehda niin paljon (ja se voi olla hyva asia), ei uudisteta jarjestelmia
niin pdjon kuin mhin nopeasti ndyttéisi etti olevan varaa, koska ei oikeasti
ole varaa. Tehdédédn se mita tehddan, kunnolla.”

Projektisuunnitelman, budjetin ja aikataulun osalta tulisi pyrkiéa tekemaén ne
silla tavalla, ettd jos muutokda tuleg niin se todenngkdisesti nopeutuu vahé
tai budjetti vdhén pienenee... Projektin aikana tulevat lisdtarpeet pitéisi pys-

tya ennakoimaan jo suunnitteluvaheessa, se on asiantuntjuuta.




Haastattelujen ja kyselyjen vastauskoostetaulukot Liite IX, 6

Nro Ongelma tai idea Ratkaisuehdotus

T30 Lisaksi projektisalkun hoitajan tulisi arvioida projektin lopussa toteutunutta
suunnteltuun

T31 Minusta timaolisi hasste Metropolan tietohallinnolle, etté siellé olisi projek-
tit pa&saantoisesti sellaisia, jotka menevét aikataulussa ta budgtissa ta alit-

tavat ne molemmat tai jommankumman.”

Taulukko 3. Muutosvaikutuksensa tai laajuutensa vuoksi tutkimuksen rajauksen ulkopuolelle jaavé kehittdmiskohde tai -idea

Nro Ongelma tai idea Ratkaisuehdotus

J1  Prosessien asiakkaihin kohdistuva kuormittavuus pitéa arvioida etukateen

J2  Projektiin tarvittavan opetushenkildston varaaminen henkilékohtaisesta ka-

lenterista riittavan ajoissa

J3  Irtipddseminen organisatorisesta vastuun- ja vallanjakoajattelusta osaamisen

yhteentuomiseen ja tehokkaaseen hyddyntamiseen
J4  Osallistumisen tulisi olla pois opetuksesta ja sisaltyd vuosisuunnitelmaan.

J5  Projektipaéllikoiden arvellaan tarvitsevan lisaé taloushallinnon ohjausta ja

ymmarrysta projektien talousvastuusta




Haastattelujen ja kyselyjen vastauskoostetaulukot

Liite IX, 7

Nro Ongelma tai idea

Ratkaisuehdotus

J6

J7
J8

J9

J10

J11

J12

Projektien talousraportoinnin kehittdminen, ryt olematonta, jékijattosta ja
vaatii omaa Kirjapiba

Avoimuuden ja seurattavuuden lisadminen projektien taloudellisissa asioissa
Projektien rahoitukseen yhtendiset k&ytannot, nyt osa budjetissa, osa kuukau-
silaskutuksella

Suunniteltu prosessi ei sovi kaikille, joten paatoksista huolimatta sité ei sovel-
leta. Tama johtadiiketoimintaiiskien toeutumseen.

Kaikissa jarjestelméhankkeissa ei tietohallinto ole mukana, josta seuraa tek-
nologisten riskien toteutmista.

Saatava kaikki tietohallinnon ja tietohallintoon liittyvét projektit samaan port-
folioon

Tietohallinnon tulisi ottaa vahvempi rooli teknologisissa ratkaisuissa, joihin

ei esimerkiksi johtoryhmé pysty ottamaan kantaa

Puitesopimusten kayttd helpottaa




Haastattelujen ja kyselyjen vastauskoostetaulukot

Taulukko 4. Muut kuin portfolion hallintaa suoraan tukevat kehittamiskohteet ja -ideat

Liite IX, 8

Nro Ongelma tai idea Ratkaisuehdotus

M1 Tyoelaméaasiakkaiden kanssa tehtdvaa yhteistyota on helpotettava helpom-
malla paésylla jarjestelmiin
M2 Pitdisiko asiat, esim. koulutuspaikkojen hallinta, olla muualla vai STTS:ss&?

Niiden hallinnointi ei ehké kuulu strategisen toiminnan tyokaluun.”




Projektin arviointilomake (mukaillen Bitman & Sharif 2008, s. 274) Liite X, 1
Kriteeri 1 2 3 4 5 Pisteet
1. Toteuttamisessa Ei mitéan Joitakin perustyo- Kaikki perustyoka-  Joitakin erityisty6-  Kaikki erityistyoka-
tarvittavat tyokalut kaluja lut kaluja lut
2. Taidot tyokalujen  Ei mitdan Tarvittavia taitoja TyoOkalujen kéytto-  Tyokalujen yllapi-  Tyokalujen sopeut-

Jarkevyys

kayttamiseen

3. Tarvittavat tosi-
asiat projektin to-
teuttamiseen

4. Menetelmat pro-
jektin lapiviemiseksi

ja johtamiseen

5. Tarvittava alihan

kinta projektin suo-

rittamiseen

Tarvittava data

puutuu
Molemmat mene-

telmat puuttuvat

[Iman alihankkijoi-

ta ei menestyta

voidaan kehittéa

Jotakin dataa on

Menetelmiéa projek-
tin lapiviemiseksi
voidaan kehittda

Alihankkijoita tar-
vitaan tayttamaan
joitakin heikkouk-

Sla

taitoaon
Kaikki data on

Menetelmat projek-
tin lapiviemiseksi
tiedetdédn

Mahdollisesta ali-

hankinnada voisi

olla hydtya

totaitoa on
Yrityksella on tie-
tamysta (data +
tarkoitus)
Menetelmiéa projek-
tin johtamiseksi
voidaan kehittd&

Voidaan osallistua
hyddylliseen al-

lianssiin

tamistaitoja on
Yrityksella on tieto
(tietAmys + kon-
teksti)

Menetelmat projek-
tin lapiviemiseksi
ja johtamiseksi tie-
detéén

Projekti voidaan
suorittaailman di-
hankintaa




Projektin arviointilomake (mukaillen Bitman & Sharif 2008, s. 274)

Liite X, 2

Kriteeri

1

2

3

4

5

Pisteet

Houkuttelevuus

6. Projektin strategi-
nen sovitus

7. Vaikuttavat teki-
jat

8. Taustatietoa hank-
keen toimittajasta

Projekti heikentaa
strategista asemaa
Vaikutusvaltainen
henkil6 on projek-
tia vastaan

T&K on epéonnis-
tunut useasti

Projekti ei sovi
strategiaan
Vaikutusvaltainen
henkil6 on jotenkin
projektia vastaan
Véhemman onnis-
tumisia kuin epa-

onnistumisia

Projekti voidaan
sovittaa strategiaan
Vaikutusvaltaiset
henkil6t eivatole
projektia vastaan

Ei tietoa

Projekti sopii stra-
tegiaan

Projektilla on vai-
kutusvaltainen edis-
taja

Kohtuullinen T&K-

menestys aiemmin

Projekti vahvistaa
strategista asemaa
Projektilla on hyvin
vaikutusvaltainen
edistaja
Taydellinen T&K-
menestyshistoria

Vastuullisuus

9. Projektin eettisyys

(oikea vai vaard)

10. Moraalisuus (so-
siaalinen tuomio ja
humanitaarisuus)

11. Projektin suorit-
tamisen ekologiset
vaikutukset

12. Saatelevat tekijat

Taysin epéeettinen

Epamoraalinen

Voi vahingoittaa

ekologiaa

Hyvin merkittévié

rajoituksia

Hieman epéeettinen

Joitakin epamoraa-

lisia elementteja

Joitakin negatiivisia
vaikutuksia ekolo-
giaan

Joitakin todellisia

rajoitteita

Ei huomautettavaa

eettisyyden suhteen

Ei huomautettavaa
moraalisuudensuh-
teen

Ei ekologisia vai-
kutuksia

Joitakin pienié ra-
joitteita

Sisaltad eettisesti
positiivisia ele-
mentteja

Sisaltdd moraalises-
ti positiivisia ele-
mentteja

\oi auttaa ekolo-

gista ymparistoa

Mitéttomia rajoit-
teita

Vahvasti eettinen

Vahvasti moraali-

nen

Edistaa ekologi-

suutta

Ei rajoitteita




Projektin arviointilomake (mukaillen Bitman & Sharif 2008, s. 274) Liite X, 3
Kriteeri 1 2 3 4 5 Pisteet
13. Kyvykkyys Ei vaikuta kyvyk-  Kustannusten ale-  Tehokkuuden li- Parantaa tehokkuut- ~ Luo parempia me-
(esim. tehokkuuden  kyyteen neminen korvaavi-  sdantyminen whla-  ta vahentamalla nettelyja

> maksimointi, kustan- en materiaalien usta vahentamélla  tyon uudeleen te-

< nustn minimointi) awulla kemista

TE_ 14. Kompetenssi Ei kehitd yrityksen ~ Parantaa toiminnal- Parantaa organisaa- Parantaa asiakkaan  Auttaa yritysté tu-

i

(esim. tehokkuuden
maksimointi, arvon

maksimointi)

kompetenssia

lista tehokkuutta

tionalista tehok-
kuutta

kokemaa arvoa

lemaan oppivaksi

organisaatioksi

Innovatiivisuus

15. Projektin kehit-
tyminen &knologi-
seen ulottuvuuten

16. Projektin uutuus

17. Tutkimuksen
elinkaarivaihe
18. Idealahde

Ei kehitysta tekno-
logisessa ulottu-
vuudesa
Kilpailijat kehitta-
vat jo tati ideaa

Tuotekehitys

T&K-ryhma

Parantaa tyokaluja

Voi johtaa pieniin

innovaatioihin

Prototyyppikehitys

Markkinointi

Parantaa taitoja

Voi johtaa merkit-
taviin innovaatioi-
hin

Sovellettu tutkimus

Toimittaja

Parantaa tosiasioita

Voi johtaa kohtuul-
lisen vallankumo-
uksellisiin innovaa-
tioihin

Ohjattu perustutki-
mus

Asiakas

Parantaa menette-

lytapoja

Voi johtaa suuriin
vallankumoukselli-
siin innovaatioihin

Perustutkimus

Johtava kayttaja




Nykyinen projektiesityslomake STTS-jarjestelmassa
Lomakkeessa on nelja valilehted, joiden kuvat on esitetty alla:

Tallenna || Peruuta

Perustiedat Suunnitelma | Kustannusarvio | Rahoitussuunnitelma

Yastuuhenkild Suominen Esa |

Tulosalue | Valitse...

Yastuuorganisaatio |\/alitse tulosalue |
Muut osalliset [

Ei muita osallistujia.

Nirmi |
Kasittely ® Uusi hakemus
O Jatkohakemus
Kasittely ® 0sana vuosisuunnittelua
O Heti
Projektinumero |
Olemassa oleva
Perustettava | |

P
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Nykyinen projektiesityslomake STTS-jarjestelmassa Liite XI, 2

Tallenna || Peruuta
e )

Perustiedot | Suunnitelma | Kustannusarvio | Rahoitussuunnitelma




Nykyinen projektiesityslomake STTS-jarjestelmassa

| Tallenna J{ Perusta |

Perustiedot | Suunnitelma Kstannusarv Rahoitussuunnitelma

Muista huomioida arvonlisédvero.
Kustannukset
2010 2011 2012 Yhteensa

Henkildstokulut

Materiaalit ja palvelut

Muut kulut

oo o o

Lisaa rivi Lisda summarivi
\

‘Summarivi johon lisadtaan | Valitse... ‘Summarivin nimi
| Mibbbubeintieeiehitantibhiibiubbi

'Rivin nimi |

_Tallenna,
Perustiedot | Suunnitelma | Kustannusarvio Raoiussuunnitelma

Rahoitus
2010 2011 2012 Yhteensa

Metropolialta haettava rahoitus

Y¥ksikdn oma rahoitus

Yritysrahoitus

EU-rahoitus

Tekes

Muu ulkopuolinen rahoitus

9 08 'O (o8 0 DEiD
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Nykyinen investointiesityslomake STTS-jarjestelmassa Liite XII, 1

Lomakkeessa on kolme valilehted, joiden kuvat on esitetty alla:

Perustiedot Kustannusarvio | Rahoitussuunnitelma

Yastuuhenkild Suominen Esa

Tulosalue Halitse... iv|

Yastuuorganisaatio | Valitse wlosslue

Muut osalliset Ei muita osallistujia.

Nimi I

Investoinnin taso O ammattikorkeakoulutason investointi
® vksikon toiminnan edellyttama investointi

Kasittely ® 0sana vuosisuunnittelua

O Heti
Olemassa oleva l
Perustettava | I




Nykyinen investointiesityslomake STTS-jarjestelméassa

Tallenna Peruuta
. )

Perustiedot sannusarv Rahoitussuunnitelma

Muista huormioida arvonlisédvero.
Kustannukset

Lisaa rivi | Lis&a summarivi
Summarivi johon lisataan  Valitse.. B4 Summarivin nimi J | Lis&& summarivi ]
Rivin nimi | ] [ Lisaarivi | R

2010 2011 2012 Yhteensa

Koneet tai laitteet .. __~® @ @ 0
Koneet tai laitteet | | | |
0 0 0

0
0

Tallenna || Peruuta
R L) W)

Perustiedot | Kustannusarvio Rahoitussuunil

Rahoitus

Metropolialta haettava rahoitus

Yksikon oma rahoitus

Yritysrahoitus
EU-rahoitus

Tekes

Muu ulkopuolinen rahoitus

2010 2011 2012 Yhteensa

Qe O 30 B O

Liite X1, 2



Metropolian projekti- ja hankeorganisaation kuvaus

Liite X111, 1

Hanke- ja projektiorganisaatio
linjaorganisaation tukena Metropolia
ammattikorkeakoulussa

- paaperiaatteet

Kaj Kuusisto
Tuomas Orama
Sanna Pihlajaniemi

Rehtori hyvaksynyt 20.10.2009

Maaritelma

Hanke- ja projektiorganisaatiolla tarkoitetaan tassa
Metropolia Ammattikorkeakoulun perusorganisaatiota
taydentavaa toimintamallia, jolla tuetaan linjaorganisaation
toimintaa

Hanke- ja projektitoiminnan edut ja
tavoitteet linjaorganisaation
nakokulmasta

* Yhteisten resurssien hydédyntdminen

¢ Laaja asiantuntemuksen edustuksellisuus parantaa
vaikuttavuutta ja kohdennettavuutta

* Tuotto yksittdiselle resursoijalle suurempi kuin panos

¢ Laaja asiantuntemuksen edustuksellisuus lisda
organisaatiotietamysta ja -tietoa

¢ Korkeakoulua yhdistdva toimintamalli

Hanke-ja projektitoiminnan edut ja
tavoitteet linjaorganisaation
nakokulmasta (jatkuu)

voimavarat ja asiantuntemus voidaan kohdentaa selkeiden
tavoitteiden mukaisesti

organisaatiosuhteet ovat mutkattomat ja yksikasitteiset
(projektipaallikkd/-ryhma)

valtaa ja vastuuta voidaan jakaa tarkoituksenmukaisesti
tyomotivaatio lisddntyy uusien ja haasteellisten tehtavien
myota

tiedonkulku yksinkertaistuu ja tehostuu

huomio kiinnitetddn tuloksiin eika sdantoihin ja
tyorutiineihin.




Metropolian projekti- ja hankeorganisaation kuvaus

Liite X111, 2

Hanke- ja projektitoiminan haasteita
linjaorganisaation nakékulmasta

* Paatosvallan osittainen delegoiminen hanke-
ja projektiorganisaatiolle (kulttuurinen
muutos)

* Omien erityistarpeiden suhteuttaminen koko
korkeakoulun tarpeisiin

* “Kompromissipakko”

¢ Resursoinnin kohdentaminen

Hanke

Hankkeella tarkoitetaan tdssd useamman toisistaan
ldheisessa riippuvuussuhteessa olevan projektin
keskitettya hallintaa

Hanke asetetaan Rehtorin paatoksella
Hankkeen omistaa prosessin omistaja
Hankkeessa voi olla useita projekteja

Mikali hankkeen projektit ovat useamman prosessin
omistajuudessa, myos hankkeen omistajuus jaetaan

Mikali hankkeessa tapahtuu tietojdrjestelmékehitysta,
hanke raportoi myos tietohallintoprosessin omistajalle

Hanke raportoi aina omistajille

Hanke (jatkuu...)

* Hankkeella on Metropolia ammattikorkeakoulun
strategiaa tukeva tavoite

* Hankkeella voi olla oma budjetti
* Hankkeen projekteilla voi olla oma budjetti
* Hankkeella on vastuullinen hankepaallikko

* Hankepaallikdt huolehtivat hankkeidensa
yhteistoiminnasta

¢ Hanke paattyy kun viimeinen projekti paattyy

Projekti

Projektilla tarkoitetaan tassé tarkkaan suunniteltua
tapahtumaketjua tietyn pd&dméaaran saavuttamiseksi

Metropolia-tason hankkeisiin liittyvien projektiesitysten
valmistelusta p&&ttdd prosessinomistaja

Metropolia-tason hankkeisiin liittyvien projektien kdynnistdmisesta
paattaa rehtori

Projektien priorisoinnista pdattda Metropolian johtoryhma
tietohallinnon osaamistiimin {johtoryhmaén) esityksesta

Vaikuttavuudeltaan rajatummat projektit voidaan asettaa myés
prosessinomistajan ja/tai tulosalueen johtajan paatdkselld

Tietojarjestelmakehitysta sisdltédva projekti edellyttds aina
tietohallinnon prosessin omistajan hyviksyntaa

Projektilla on aina maaritelty alku- ja pddttymisajankohta
Projektilla on nimetty vastuullinen projektipdallikké
Projektilla on tarkoituksenmukaisen laaja projektiryhma
Projektilla voi olla ohjausryhma




Metropolian projekti- ja hankeorganisaation kuvaus

Liite X111, 3

Hankkeistamisen edut

Talous
— Projektit raportoivat taloudestaan hankepaallikolle
— Mahdollistaa paremman seurannan

Tavoitteet

— Projektien tavoitteiden yhteinen strategialahtdinen
toteutuminen

Resurssointi
— Projektien resurssoinnin tasapainottaminen
Viestintd organisaatiolle

— Mahdollistaa keskitetyn viestinnan ja
viestistdsuunnitelman

Omistaja ohjaa hanketta, ei lukuisia projekteja

Linjaorganisaatio hanke- ja
projektiorganisaation tukena

Linjaorganisaation ylin johto (Rehtori
ja johtoryhma)

Vastaa Metropoliatason hanke- ja
projektitoiminnan strategisesta ohjauksesta
Nimittaa hankkeiden ja projektien
ohjausryhmat

Delegoi hanke- ja projektiorganisaatiolle
tarvittavan paatosvallan

Linjaa hanke- ja projektitoiminnan strategiset
paalinjat

Marmistaa riittavat talodelliset resurssit

Linjaorganisaation keskijohto (paallikot)

* Varmistavat projekteissa toimivien alaisten
riittavan resurssoinnin

* Toimivat projektiviestinnan linkkina
projektiorganisaation ja alaistensa valilla

* mahdollistavat alaistensa osaamisen
hyédyntamisen projektitoiminnassa

* Kannustavat alaisiaan osallistumaan
projektitoimintaan




Metropolian projekti- ja hankeorganisaation kuvaus

Liite X111, 4

Metropoliatason hankkeen/projektin
asetus

Rehtori ‘

|- Pastos projektien asettamisesta

‘ Metropolian johtoryhma ‘

esittely Rehtorille

Tietohallinnon ofjausTyhma

- projektiesitysten kisittely ja ehdotus johtoryhmalle
- amk:n tietohallinnon projektisalkun hallinnointi
|- investointiesitysten kasittely

l Prosessin omistaja ‘

Linjaorganisaation ja hanke- ja
projektiorganisaation suhde

Linjaorganis

Projektiorganisaatio

Koordinaatioryhman asema

Linjaorganisaatio Projektiorganisaatio

Ohjausryhma

Asettaa hankkeen/projektin operatiiviset
tavoitteet ja valvoo niiden toteutumista

Valvoo hankkeen/projektin budjettia
Hyvaksyy hanke-ja projektisuunnitelman ja
sen muutokset

Vastaa hankkeen/projektin strategisten
tavoitteiden toteutumisesta




Metropolian projekti- ja hankeorganisaation kuvaus Liite XII1,5

Projektipaallikko
Hankepaallikkd

* Johtaa projektiryhman toimintaa
* Vastaa hankkeen operatiivisesta johtamisesta * Raportoi ohjausryhmalle ja hankepaallikélle
* Vastaa, ettd hanke toteuttaa Metropolia * Vastaa, ettd projektille asetetut tavoitteet

ammattikorkeakoulun strategiaa toteutuvat

¢ Raportoi hankkeen edistymisestd hankkeen omistajille g ; 52
. ; * Vastaa projektin resusrsseista yhdessa
¢ Vastaa hankkeen talousohjauksesta yhdessa hankkeen LT N N L.
omistajien ja projektipaallikdiden kanssa hankepaallikdn ja linjaorganisaation esimiesten

* Koordinoi hankkeen projektien tavoitteiden toteutumisesta kanssa

suhteessa hankkeen tavoitteisiin - Vastaa projektidokumentaatiosta
* Neuvottelee yhdessa projektipaillikoiden ja

linjaorganisaation kanssa projektien resurssitarpeet. * Vastaa projektitiedotuksesta
¢ Osallistuu projektien ohjausryhméatoimintaan
¢ Yllapitda hankesuunnitelmaa

Projektiryhman jasen

e Osallistuu projektipaallikén ohella
projektisuunnitelman laatimiseen oman
tehtdvansa osalta

¢ Toteuttaa sovitut tehtdvat suunniteltua
aikataulua, kustannuspuitteita ja laatua
noudattaen

e Toimii asiantuntijana hénelle sovituilla osa-alueilla
¢ Raportoi projektipaallikdlle tydn edistymisesta ja
pyrkii ennakoimaan mahdollisia ongelmia

e Kehittdd aktiivisesti omaa ammattitaitoaan ja
projektin sisdisia tydmenetelmia






