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Tama diplomityd on toteutettu suomalaisen teollisuusyrityksen toimeksiantona.
Tutkimusongelmana on Case-yrityksen tuotekehitysprojekteihin  kaytettdvissa olevan
kapasiteetin ja projekteihin kohdistuvan resurssitiedon mittaamisen haasteellisuus ja osittainen
puutteellisuus. Nain ollen projektiportfoliota ei voida hallita projekteista saatavaan dataan
pohjautuen. Diplomityon tavoitteena on kehittdd Case-yrityksessa pieniksi luokiteltaviin
tuotekehitysprojekteinin  liittyvdd toimintaa siten, ettd projektityd6 mahdollistaisi
projektiportfolion hallinnan.

Tutkimusstrategiana hyddynnetdan tapaustutkimusta ja tutkimus on luonteeltaan laadullinen.
Kirjallisuuskatsauksen  avulla muodostettu  teoreettinen  aineisto  kasittelee  seka
projektiportfolion etté tuotekehitysprojektin hallintaa. Teemahaastatteluilla hankittu empiirinen
aineisto kasittelee Case-yrityksen toimintaa enimmakseen yksittéisten tuotekehitysprojektien
nakokulmasta. Teoriasidonnaisen aineistojen analyysiin mukaan Case-yrityksen projektitydn
haasteena ovat diplomitydssa rajatun organisaation sisdisiset, osittain toisistaan poikkeavat
tuotekehitysprojektityon  syitd ja toimintatapoja koskevat nakemykset.  Pienten
tuotekehitysprojektien toteutus muistuttaa paikoittain enemman paivittéista tydskentelya kuin
projektity6td, eikd jokaisesta projektista muodostu projektiportfolion hallintaan vaadittavaa
dataa.

Diplomityon tuloksena laadittu kehitysehdotus koostuu kahdesta, osittain toisistaan
riippuvaisesta osasta. Ensimmainen osa koskee itse projektiportfolion méérittelya organisaation
strategiaan pohjautuen. Toinen osa kehitysehdotuksesta on uudistettu versio Case-yrityksen
olemassa olevasta tuotekehitysprojektin hallintaprosessista, jota on selkeytetty muun muassa
projektin  aikaisten  tuotosten, paatoksentekotilaisuuksien ja  roolituksen  osalta.
Kehitysehdotuksen mukainen toiminta mahdollistaa projektiportfolion hallinnan, jonka
seurauksena tuotekehitysprojektityosta tulee strategialahtoistd. N&in ollen toimintaan
kohdistetuilla resursseilla luodaan maksimaalista arvoa, eli kehitetddn projektien kohteena
olevia tuotteita strategian mukaisiin suuntiin mahdollisimman paljon.
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This Maters’s thesis is done as an assignment for a Finnish industry company. The research
problem indicates that the Case company has some challenges and partial lack of capabilities
to measure R&D projects. Thus, lack of project data leads to inability to manage projects as a
project portfolio. The objective of the thesis is to improve small-categorized R&D project work
of the Case company and further, enable the R&D project portfolio management.

The thesis is conducted by using case study as a research strategy and it can be classified as a
qualitative research. Theoretical part of the thesis is executed by literature review which focuses
on two main themes and theories: project portfolio and R&D project management. The
empirical part of the thesis is gathered by theme interviews within the Case company. Themes
of the interviews are mainly related to single R&D project management. Based on the abductive
analysis, one major finding of the thesis is that Case company’s R&D project work does not
have jointly set targets nor unified ways of working. The execution of projects reminds more
daily work and thus, does not provide the needed data to manage project portfolio.

As a result, the thesis creates an improvement proposition which consists of two partly
interdependent segments. The first segment is determination of the project portfolio based on
the organizational strategy. The second segment of the proposition is a revision of the existing
R&D project management process of the Case company. Revised part of the process mainly
focuses on clarified outcomes, roles, and responsibilities of the project. Implementation of the
improvement proposition enables project portfolio management which will lead to strategy-
based project work. Strategy-based resource allocation and systematic project management
process will maximize the value of the project portfolio. In practice, the objectives of the project
work, namely products, will be improved as much as possible with the given resources and
restrictions and direction of the improvement is based on organizational strategy.
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Sanasto

Agile — Projektinhallintaan liittyvé ohjausfilosofia

ECV — Expected commercial value, odotettu kaupallinen arvo

PI — Productivity index, tuottavuusindeksi

PMI — Project management institute, Pohjois-Amerikan johtava projektinhallintaorganisaatio,
paateoksena PMBOK, eli Project Management Body Of Knowledge

PMO - Project management office, projektitoimisto

PRINCE?2 - PRojects IN Commercial Environment, AXELOS mukainen projektinhallintaopas
Stage-gate-malli — Vaiheisiin (stages) ja portteihin (gates) perustuva projektinhallintaprosessi
Tracker — Case-yrityksen Jira Software Server 8.1.2-pohjainen projektiportfolion
hallintatydkalu, joka jakautuu erillisiin  Trackereihin, mm. Portfolio-Trackeriin ja
funktionaalisten tiimien Trackereihin. Trackeriin sydtetddn projekteja koskevat tiedot

Ticketeina



1 JOHDANTO

Taman luvun tavoitteena on johdatella lukija diplomityon kannalta olennaiseen aihepiiriin.
Ensimmaisessé alaluvussa kuvataan lyhyesti ja yleiselld tasolla projektiportfolion hallintaa
kasittelevaa taustaa ja tyohon liittyva teoreettinen viitekehys. Toisessa alaluvussa esitellaan
tyon toimeksiantajayrityksen tarve diplomitydn toteuttamiseksi, jonka pohjalta johdetaan tyon
tutkimusongelma ja sitd vastaavat tutkimuskysymykset. Kolmannessa alaluvussa kuvataan
lyhyesti tyon toteuttamiseksi hyodynnetty tutkimusstrategia ja -menetelmét. Viimeisessa

alaluvussa esitellaan diplomityon sisalto ja rakenne.

1.1 Tausta ja teoreettinen viitekehys

Nykypaivén yritykset kamppailevat niin keskendan kuin itsensékin kanssa alati muuttuvassa
ymparistossa. Yritystoiminnan yll&pitdmiseen vaaditaan resursseja, joita on rajallinen ja lahes
poikkeuksetta tarpeeseen néhden liian vahdinen maard. (Pennypacker & Dye 2002, 1) Useat
johtajat ovat ajan saatossa huomanneet, ettd jopa korporaatiotasolla yrityksien ongelmat
johtuvat puutteellisesta resurssien hyddyntamisestd. Ongelmakohdat 10ytyvét siis yrityksen
sisdisesta toiminnasta, tarkemmin kuvattuna prosesseista. Usein ratkaisu kyseiseen ongelmaan
on loydettavissa projektinhallinnasta. (Kerzner 2013, 2) Avainasemassa yrityksen
selviytymisen kannalta ovat nykyisen liiketoiminnan yll&pitdminen ja muutoksenhallinta seké
etenkin kyky l0ytdd optimaalinen tasapaino néiden valille. Nykyisen liiketoiminnan
yllapitdmisella tarkoitetaan asioita, jotka yleisesti mielletddn normaaliksi, péivittaiseksi
liiketoiminnaksi. Paivittaista liiketoimintaa ovat muun muassa asiakkuuksien sdilyttdminen,
lisdarvon tuottaminen ja tuloksen tekeminen. Muutoksenhallinta sen sijaan tarkoittaa
tulevaisuuteen katsovaa liiketoiminta-ajattelua, jonka avulla organisaatio voi selviytyd ja
kilpailla tulevaisuudessa. Synonyymind muutokselle voidaan kéayttdd termid ’projekti’.

(AXELOS 2017, 8)

Cooperin et al. (2001) mukaan yrityksella on kaksi tapaa menestyé liiketoiminnassa; tekemalla
projektit oikein, tai tekemdlld oikeat projektit. Ensimmadistd tapaa kutsutaan
projektinhallinnaksi ja jalkimmaista projektiportfolion hallinnaksi. Kun tdhan toteamukseen

yhdistetddn Radin & Levinin (2006, 20-21) mééaritelmé siita, ettd projektinhallinta on keskeinen



osa projektiportfolion hallintaa, niin voidaan kenties tehdd johtop&éatos, ettd tekemalld oikeat
projektit oikein, menestytdan liiketoiminnassa vield paremmin kuin tekemalla vain toinen

edelld mainituista.

Perinteistd projektinhallintaa voidaan kuvailla toiminnaksi, jossa yksittaist4, muista projekteista
riippumatonta yksikkéa hallinnoidaan ennalta maaritellyn aikataulun, budjetin ja laajuuden
maadrittelemissé rajoissa. Projektiportfolion hallinta on huomattavasti laajempi kasite, joka ottaa
huomioon muun muassa organisaation strategian, kaytettavissa olevat resurssit ja projektien
viliset yhteydet. (PMI 2013 6-8; Rad & Levin 2006, 11-12) Projektiportfolion hallintaa on
tutkittu laajasti ja sithen on luotu lukuisia erilaisia malleja, joista useimmissa korostuu yhteinen
piirre, toiminnan yhteys strategiaan. Projektiportfolion hallinnan avulla voidaan saavuttaa
parempia tuloksia, kun projekteista muodostetaan yhtendinen ja hallittava kokonaisuus, jonka
jokainen toteutettava projekti voidaan jollain tasolla perustella organisaation strategiaan
pohjautuen. (Dietrich & Lehtonen 2005) Mikali organisaatio haluaa hyodyntéa
projektiportfolion hallintaa strategisena tyokaluna, on sen ensin ymmarrettava
projektiportfolion hallinnan vaatimukset ja tavoitteet ja toimittava niiden mukaisesti (Archer &
Ghasemzadeh 1999).

Organisaatiot luovat erilaisia strategioita selviytyakseen Kilpailutilanteessa. Strategiasta on
olemassa useita erilaisia ulottuvuuksia. Konsernistrategia madarittdd suuren yhtion
toimintaperiaatteita ja jopa kertoo syyn yrityksen olemassaololle. Yrityksella tai organisaatiolla
on usein myos liiketoimintastrategioita, jotka kuvaavat sen eri liiketoimintojen toimintatapoja
ja keinoja hankkia kilpailuetua kilpailijoihinsa nahden. Strategian tulisi maarittaa seka suunta
organisaation toiminnalle ettd keinot sen toteuttamiseksi. Nain ollen strategia ei ole vain ylinta
johtoa koskeva asia. Tarkemmin ottaen koko organisaation henkil9std toiminnallaan joko estéé
tai edistaé laaditun strategian toteutumista. (Puusa et al. 2014, 97-113) Grundyn (1998) mukaan
tarkasteltaessa organisaatioiden strategian luomisprosesseja, voidaan implementointivaiheesta
kéayttdd usein termid strategian hautausmaa. Usein strategian luomisen ja implementoinnin
suhde on ldhinn& 90:10, kun se todellisuudessa pitéisi olla 1&hempana 50:50. Killenin et al.
(2008) ja PMI:n (2013, 6-7) mukaan tehokas ja oikein toteutettu projektiportfolion hallinta
toimii strategian implementoinnin valineend ja mahdollistaa organisaatiolle tavoitellun

Kilpailuedun.



Tyypillisida organisaatioissa tunnistettuja projektiportfolion hallintaprosessiin vaikuttavia
ongelmia ja kehityskohteita ovat muun muassa puutteelliset toimintatavat yksittéisten
projektien hallinnassa, projekteihin sitoutumisen ongelmat, projektien ja strategian vélisen
yhteyden puuttuminen, epéselvat roolit ja vastuut sek& puutteellinen projekteja koskeva
viestintd ja hallinta. N&iden lisaksi kéytettavissd olevat resurssit ovat usein liian vahaisia, eiké
niiden kayttda seurata puutteellisten menetelmien tai prosessien takia. Usein haasteena
tunnistetaan myos sellainen organisaatiokulttuuri ja johtamistyyli, joka ei tue tai arvosta
projektitoimintaa riittdvasti. (Lehtonen et al. 2006, 10; Oosthuizen et al. 2016)

Taman diplomityén teoreettinen viitekehys esitell&&n oheisessa kuvassa (kuva 1).
Viitekehyksen kannalta olennaiset osat ovat organisaation strategiasta johdettu projektityota
koskeva strategia, asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittava strateginen johtaminen ja
strategisen johtamisen implementoinnissa hyodynnettavéat apuvalineet: projektiportfolion
hallinta ja projektinhallinta. Edell& mainitut osa-alueet ovat kuvattu kuvan 1 kolmion keskella
omina alueinaan. Kolmion vasemmalla puolella on kutakin osa-aluetta varten tarvittavat
tyokalut ja tekniikat, kun taas kolmion oikealla puolella on kuvattuna kyseisen toiminnan

mahdollistamiseksi vaadittavat syotteet.

Strategia
Strategia Mittarit
Johtaminen Strateglnen KPIt
Suunnittelu johtaminen

lohtaminen
Raportointi
Tyokalut

Data
Projektiportfolion hallinta

Kaytannot Suunnitelmat

Tydkalut Projektinhallinta Resurssit

Kuva 1 Projektiportfolion hallinnan sijoittuminen organisaatiossa mukaillen Dittrich (2019)



Diplomityon teoreettista viitekehystd kuvaavassa kolmiossa on teorian tasolla mahdollista
lilkkua molempiin suuntiin, niin projektista strategiaan kuin strategiasta projektiinkin pdin.
Projektiportfolion hallinnan keskeisimpéna tyokaluna voidaan nahda yksittéiset projektit, jotka
valitaan ja toteutetaan strategiaan pohjautuen. Toisaalta huippuunsa viety projektiportfolion
hallinta ja sen myo6té onnistuneet projektit luovat dataan perustuvan pohjan uuden strategian

luomiseksi, yllapitamiseksi ja seuraamiseksi.

1.2 Tyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman diplomityén toimeksiantaja, (jatkossa Case-yritys), on suomalainen teollisuusalan
yritys. Olennaisena osana Case-yrityksen liiketoimintaa ja etenkin sen jatkuvuuden
mahdollistamista nahddan tuotekehitys. Tuotekehitystd toteutetaan yrityksen sisdisina
tuotekehitysprojekteina, joka ei ole puhdasta projektityotd. Tadma tarkoittaa sitd, ettd
projektity6ta tehdddn normaalin paivéatyon ohessa ja yksittainen henkil6 saattaa tydskennella

usean eri projektin parissa, eri projektitiimeissa.

Case-yrityksen tarkasteltavan liiketoiminta-alueen johdon tavoitteena on hallita pienié
tuotekehitysprojektejaan  tuotekehitysprojektiportfoliona.  Projektiportfolion  hallinnassa
hyodynnetadn Atlassianin kehittdaméaa Jira Software Server 8.12 ohjelmistoa, (jatkossa Tracker).
Tracker tarjoaa organisaation kayttoon tuoreimpia projektinhallinnan tydkaluja. (Atlassian
2020) Nykyisella mallilla toimittaessa Trackerid kaytetadn lahinnd projektiportfolioon
kuuluvien projektien mé&arédn ja vaiheiden seuraamiseen Kanban-taulun avulla. Itse
projektinhallintaan Trackerida ei kadytetd. Tuotekehitysprojektiportfolion hallinta tapahtuu
kaytanndssa Case-yrityksen PMO:n (projektitoimisto) ja projekteista vastaavien henkiléiden
valilla kvartaalittaisissa ja kuukausittaisissa seurantapalavereissa (PMO-palaverit). Haasteena
tuotekehitysprojektiportfolion hallinnalle ndhdaan se, ettd projekteihin kdytettavissa olevan
henkilostOkapasiteetin arvioiminen ja k&ynnissd olevien projektien resurssitarpeiden
mittaaminen nykyisen projekteista saatavan informaation avulla on haastavaa ja osittain

puutteellista.

Taméan diplomityon tavoitteena on kehittdd Case-yrityksen pieniksi luokiteltaviin

tuotekehitysprojekteihin liittyvaa toimintaa siten, ettd projektity0 tuottaisi systemaattista dataa



jokaisesta projektista ja projektiehdotuksesta. Projektidatan avulla muodostettuun
informaatioon  perustuen projekteja olisi mahdollista ké&sitelld ja hallita yhtena

tuotekehitysprojektiportfoliona.

Diplomityon tavoitetta pyritdan jasentelemddn oheisten tutkimuskysymysten avulla ja naihin
vastataan hyddyntamalla diplomityén aikana hankittavaa teoreettista ja empiirista aineistoa.

Diplomity6n tutkimuskysymyksina ovat:

Miksi ja miten projektiportfoliota hallitaan yrityksissa?

Miten yksittaista tuotekehitysprojektia hallitaan?

Miksi Case-yrityksen pieniin tuotekehitysprojekteihin liittyvén resurssitiedon mittaaminen ja
raportointi on haasteellista?

1.3 Tutkimusstrategia, aineistot ja rajaukset

Taman diplomityén tutkimusstrategiaksi valikoitui tapaustutkimus, jonka aineistoina
hyodynnetddn sekd diplomitydn aikana kerattavaa teoreettista ettd empiiristd aineistoa.
Aineistojen analysoinnissa hyddynnetdan péapiirteisend menetelména niin  sanottua
abduktiivista eli teoriasidonnaista analyysid. Sen avulla esimerkiksi haastateltavien nakemykset
ja esiin nousseet kehitysehdotukset on mahdollista huomioida diplomityén lopuksi
toteutettavan kehitysehdotuksen laatimisessa paremmin kuin induktiivisella tai deduktiivisella
analysointindkdkulmalla. Paapiirteittdin diplomityé on laadullinen tutkimus, mutta taysin
pelkistettyihin aineistojen valisiin yhteyksiin ei ole tarpeellista pyrkia. Esimerkiksi yksittaiset
muista poikkeavat huomiot ja mielipiteiden jakautuminen nahdaan hyddyllisend tyon

kehitysehdotusta suuntaavana ja tukevana informaationa.

Diplomityon teoreettinen aineisto kootaan Kkirjallisuuskatsauksen avulla tutkimalla
projektiportfolion- ja projektinhallintaa késittelevia oppikirjoja, tieteellisié artikkeleita ja muita
verkkojulkaisuja. Etenkin projektinhallinnan n&kdkulmasta tyon aikana korostuvat PMI:n
(Project management institute) teos PMBOK sekd AXELOSin teos PRINCE2. PMBOK on



kaytanndssa Pohjois-Amerikan ja PRINCE2 Iso-Britannian hallitseva projektinhallintaopas.
Molemmat teokset siséltavat tietoa myods projektiportfolion hallinnasta. Teoreettista aineistoa
hyodynnetddn seka tyon empiirisen aineiston kerédamisessa tarvittavan haastattelurungon

luomiseen ettd itse tyon varsinaiseen aineistojen véliseen analysointiin.

Empiirinen aineisto keratdan viiden teemahaastattelun avulla. Haastateltavat on valittu siten,
ettd jokainen Case-yrityksen pienen tuotekehitysprojektin toteuttamisen kannalta olennainen
nakokulma tulee huomioiduksi. Haastateltavien tyypilliset tehtévét tai nakdkulmat projekteille
ovat projektin vetdjd, projektin omistaja, ja yksi edustaja mekaniikkasuunnittelu-
dokumentaatio- ja myyntityOkalutiimistd. Haastatteluihin olisi ollut mahdollista siséallyttaa
myo6s esimerkiksi omina tiimeindan toimiva hankinnan tai testauksen ndkokulma, mutta néiden

roolia pienen tuotekehitysprojektin kannalta ei nahty riittdvan olennaisena.

Tyon empiirisen osan haastattelurunko on tarkoituksenmukaisesti laadittu siten, ettd
kysymykset kasittelevat paapiirteisesti vain yksittdisen projektin hallintaa. Tatd voidaan
perustella sill, ettd yleisesti projektiportfolion hallinnan perustana ja vaatimuksena voidaan
pitéd sujuvaa ja systemaattista projektinhallintaprosessia, jonka avulla k&ynnistettyjé projekteja
toteutetaan suunnitelmallisesti ja tasta toiminnasta muodostuu dataa. Myos tutkimusongelman
mukaisesti Case-yrityksen projektiportfolion haasteena nahdaan juuri yksittaisten projektien
tuottama informaatio, tai tarkemmin sen puutteellisuus. Kaytettya tutkimusstrategiaa,

menetelmid ja aineistoja kuvataan tarkemmin diplomity6n luvussa nelja.

Taman diplomityon olennaisina rajauksina voidaan pitda ensinnd sitd, etta tydssa kéasitellaan
ainoastaan Case-yrityksen pienia tuotekehitysprojekteja, joissa on enintdén 150 000 €:n budjetti
ja kymmenen henkilon projektitiimi. Lisdksi voidaan todeta, ettd kaikki projektiin osallistuvat
henkilot ovat Case-yrityksen tyontekijoitd, myos projektin asiakas eli omistaja. Pienet
tuotekehitysprojektit toteutetaan Case-yrityksessa paivittdisen tydskentelyn ohessa, eli
kyseessd ei ole puhdasta projektity6td, eikd projekteilla ole kéytdssaan taysin niille
kohdistettuja resursseja. On kuitenkin huomionarvoista, ettd jokaista Case-yrityksen tiettya
tuotetta tai tuoteryhmé&& koskevien projektien toteuttavat henkilét ja heistd muodostuva

ydintiimi on melko tarkasti rajattavissa. HenkilGstoresurssit ovat siis jossain maarin



kohdistettuja, mutta eivét siten, ettd henkilot tydskentelisivat pelkastadn yhden projektin parissa
taysipéivaisesti.

TyOn teoreettinen osuus on rajattu  kasittelem&an  pédpiirteittdin  perinteisia
projektinhallinnallisia menetelmia ja esimerkiksi Agile-mallin tutkiminen on rajattu pois tyon
laajuudesta Case-yrityksen toiveesta. Mydskaan projektidatan hankintaan tai analysointiin

liittyvia ohjelmistoja ei tutkita tyon aikana.

Tuotekehitysprojektiportfolion hallinnan ndkékulmasta tata diplomity6té rajataan siten, etté
toimintaa tarkastellaan ainoastaan strategiasta projekteihin pdin, eli tyén aikana ei oteta kantaa
uuden strategian luomiseen. Tyon aikana ei myoskaan tarkastella Case-yrityksen strategiaa
empiirisestd nakokulmasta. Vaikka etenkin tyon empiirisessa osassa kasitelldan valtaosin
yksittdista projektia ja sen hallintaa, pyritddn yksittdista projektia késittelevat osuudet
toteuttamaan siita nédkokulmasta, ettd projektityon olisi tarkoitus toimia projektiportfolion

hallinnan mahdollistajana.

1.4 Tyon sisalto ja rakenne

Taman diplomitydn rakenne esitelladn oheisessa kuvassa (kuva 2). Diplomityé voidaan
karkeasti jakaa kolmeen paapiirteiseen osaan, jotka jakautuvat kuuteen paélukuun. Diplomity6n
paéluvut ja niiden alaluvut muodostuvat aiempaan tutkimukseen ja Kkirjallisuuteen

pohjautuvasta teoreettisesta osasta, empiirisesta osasta ja tyon analysoinnista seka tuloksista.

Osal Osa 2 Osa 3
Teoreettinen tausta Empiirinen osuus Analysointi ja tulokset
Proiekti- Yksittdisen Haastattel Kirjallisuuden
orthoIion tuotekehitys- Tutkimuksen N a:asta elu ja empirian Johtopéaatokset
ﬁallinta projektin toteutus Y ols en i vilinen ja yhteenveto
: analys
hallinta nalysointi keskustelu
Luku 2 Luku 3 Luku 4 Luku 5 Luku 6 Luku 7

Kuva 2 Diplomityon rakenne kolmeen osaan jaoteltuna




Diplomitydn ensimmaéinen osa koostuu luvuista kaksi ja kolme. Luvussa kaksi esitellddn
diplomity6n kannalta olennaiset projektiportfolion hallinnan késitteet, vaatimukset ja tavoitteet.
Taman liséksi luvussa kaksi kuvataan prosessindkékulmasta, miten projektiportfoliota yleisesti
hallitaan. Luvussa kolme kasitellddn yksittdisen tuotekehitysprojektin hallintaa, joka
osoittautuu varsin merkittavéksi tekijaksi projektiportfolion hallinnan kannalta. Diplomityon
ensimmadisen osan tavoitteena on luoda lukijalle ymmarrys tyon teoreettisesta viitekehyksesta,
toimia tukena empiirisen aineiston hankintaan tarvittavan haastattelurungon laatimiselle ja

tarjota teoreettinen ndkdkulma abduktiiviseen sisallénanalyysiin.

Teoreettisen taustan esittelyn jalkeen, diplomitydn osassa kaksi, perehdytaan tyon toteutukseen
tutkimuksellisesta ndkdkulmasta ja kuvataan empiirisen aineiston keskeisimmat havainnot.
Luvussa nelja esitelldan tarkemmin diplomityon toimeksiantaja Case-yritys ja tdman tarve
diplomityén toteuttamiseksi. Case-yrityksen esittelyn jélkeen kuvataan varsinainen
diplomity6n toteutus aina k&ytetyn tutkimusstrategian teoreettisesta esittelystd empiirisen
aineiston kerddmistapaan saakka. Luvussa viisi esitelladn empiirisen aineiston pohjalta tehdyt

merkittdvimmat havainnot ja haastateltavien henkildiden esittamat kehitysehdotukset.

Diplomityon osa kolme sisaltda varsinaisen aineistojen vélisen analysoinnin sekd sen pohjalta
johdetut diplomityon tulokset ja kehitysehdotuksen. Luvussa kuusi toteutetaan aineistojen
valinen abduktiivinen siséllonanalyysi. Luku seitseman sisaltdd vastaukset diplomitydn
tutkimuskysymyksiin sekd ndiden pohjalta laaditun kehitysehdotuksen. Luvun seitsemén
lopuksi esitetddn tyon kokoava yhteenveto sekd mahdollisia aiheita jatkotutkimukselle.
Diplomityon lopussa on listattuna Kirjallisuuden seka haastatteluiden lahdemateriaalit, joihin
tyon aikana on viitattu. Tyon viimeinen osuus siséltaa diplomityéhon liittyvat liitteet, kuten

haastattelurungon.



2 PROJEKTIPORTFOLION HALLINTA

Taman luvun tavoitteena on tutustua projektiportfolion hallintaan kirjallisuuskatsauksen avulla.
Keskeisind osuuksina esitelldan projektiportfolion rakenne ja siséltd seké projektiportfolion
hallinnan vaatimukset ja tavoitteet. Taman lisaksi esitellaan Archerin & Ghasemzadehin (1999)
mukainen projektiportfolion hallintaprosessi. Projektiportfolion hallinta, kuten muutkin
portfolion hallintaan perustuvat teoriat ovat peréisin Markowitzin (1952) sijoittamiseen
kehitetysta teoriasta, josta kaytetddn nimitystd moderni portfolioteoria. Teoria pohjautuu siihen,
etta kaytettavissa olevat resurssit sijoitetaan siten, ettéd niilla saadaan mahdollisimman hyvin

organisaation tavoitetta palveleva lopputulos (Cooper & Edgett 2001).

2.1 Projektiportfolion rakenne ja sisaltd

Projektiportfolio voidaan mééritella joukkona projekteja, jotka organisaation sisalla kilpailevat
samoista resursseista kuten tyévoimasta, rahasta ja ajasta (Archer & Ghasemzadeh 2004, 237).
Portfolioon voi kuulua myos alaportfolioita, ohjelmia ja muita aktiviteetteja. Muilla
aktiviteeteilla tarkoitetaan sellaista toimintaa, joka on muista portfolion osa-alueista
rilppumatonta, mutta jonka toteutus vaaditaan kyseisten strategisten tavoitteiden tayttamiseksi.
(AXELOS 2017, 11-13) Artto (2014) korostaa, etta sellaista projektia, tai muuta aktiviteettia ei
tulisi valita projektiportfolioon, joka ei edesauta organisaatiota asetettujen strategisten

paamaarien tavoittelemisessa.

Oheisessa kuvassa (kuva 3) esitetddn Archibaldin (2003, 11) mukainen esitys
projektiportfoliosta. Kuvan 3 portfolio 1 pyrkii tassa tapauksessa tdyttaméan strategista
tavoitetta 1, joka jakautuu kolmeen operatiiviseen, eli liiketoiminnalliseen strategiaan. Sek&
Lehtosen et al. (2006, 12) ettd Archibaldin (2003, 11) mukaan olisi mahdollista, ett&
organisaatiolla olisi vain yksi projektiportfolio. Kéytannon syisté, kuten erilaisista strategisista
paamaaristd, tuotelinjoista ja muista vastaavista seikoista johtuen on usein perusteltua eritell&

projektiportfolio useammaksi kokonaisuudeksi.
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[ eginen
Strateginen te 3
Strateginen tavoite 1 tavolte 2
Operatiivinen Operatiivinen Operatiivinen
strategial.1l strategial.2 strategial.3
Portfolio 1
Ohjelma 1 Projekti 2.1 ‘ Projekti 3.1 |
Projekti 1.1 | I |
Projekti 2.2 ‘ ’ Projekti 3.2 ‘
Projekti 1.2 I
Projekti 2.3 ‘
Projekti 1.3

Kuva 3 Projektiportfolion yhteys organisaation strategiaan mukaillen Archibald (2003, 11)

Kuvan 3 lisdksi oheisessa kuvassa (kuva 4) esitetddn AXELOSin (2017, 11) mukainen ndkemys
yksittdisen projektiportfolion siséllosta Myos esimerkiksi PMI:n (2013, 5) nakemys
projektiportfolion sisalldsta on hyvin saman kaltainen. Olennaista projektiportfolion kasitteessa
on ymmartad, ettd tekijat, joista se koostuu, kuten ohjelmat ja projektit ovat tilapdisida, mutta
portfolio sdilyy (Cooper et al. 1999; Archer & Ghasemzadeh 1999; Artto et al. 2009).

Portfolio 1

Ohjelma 1

Ohjelma 2

Alaportfolio 1

Itsendinen projekti

Muut aktiviteetit

I

Projektit ja muut
aktiviteetit

Projektit ja muut
aktiviteetit

Ohjelmat, projektit
ja muut aktiviteetit

Kuva 4 Projektiportfolion sisalté mukaillen AXELOS (2017, 11)

Kuvasta 4 kay hyvin ilmi, kuinka projektiportfolioon voi kuulua esimerkiksi kaksi ohjelmaa,
jotka voivat olla esimerkiksi erilliset tuotteet tai tuoteryhmét. Néill& voi olla tdysin toisistaan
poikkeavat operatiiviset tavoitteet, mutta ne kilpailevat koko projektiportfolion kanssa samoista
resursseista, kuten rahasta tai henkildiden ty6ajasta. (AXELOS 2017, 11; PMI 2013, 8; Artto et
al. 2009)
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2.2 Projektiportfolion hallinnan vaatimukset

Projektiportfolion hallinta on strateginen tyokalu, jonka hyddyntdmisen tulee lahted
projektity0td toteuttavan organisaation ylimmastd johdosta saakka. Ei riit4, ettd kdynnissa
olevien projektien kokonaisuudesta ollaan tietoinen ja niiden etenemistd seurataan, vaan
tarvitaan aktiivista ja sitoutunutta otetta projektiportfolion hallintaan. (Lehtonen et al. 2006, 6)
llman organisaation ylimman johdon tukea, suunnan ndyttdmistd ja muun muassa
projektiportfolion tavoitteiden maarittelyd, projektiportfolion hallinta ei ole mahdollista. Jotta
projektiportfolion hallintaa voidaan toteuttaa onnistuneesti, voidaan organisaation sisaisia
toimintatapoja joutua muuttamaan. (Rad & Levin 2006, 7-8) Martinsuo (2013) tdsmentaé, etta
pelkka toimintatapojen muutoskaan ei aina riit, vaan voidaan tarvita jopa organisaation
rakenteellisia muutoksia. Oosthuizen et al. (2016) toteavat tutkimuksessaan, ettd organisaatiot,
jotka ovat omaksuneet projektiportfolion hallinnan johdon tasolta lahtien keskeiseksi
strategiseksi tyokaluksi tekevat keskimadrin parempia projekteja koskevia paatoksia kuin muut

moniprojektiympéristssa tydskentelevat organisaatiot

Portfoliotoimintaa ja projektity6td tukevan johtamiskulttuurin lisaksi lahtokohtana ja
vaatimuksena projektiportfolion hallinnalle on yhteisesti hyvaksytyt ja toimivat prosessit,
joiden avulla suoritetuista projekteista ja ohjelmista syntyy sellaista dataa, jonka pohjalta
portfoliopdatoksia voidaan tehdd (Rad & Levin 2006, 7-8). Cooperin & Sommerin (2020)
mukaan projektiportfolion hallitsemiseksi tarvitaan dataa koko projektin elinkaaren ajalta.
Puutteellinen  projekteja ja projektiehdotuksia koskeva data johtaa siihen, ettd
projektiehdotuksia kéynnistetdan lilan véhdisin perustein, jonka seurauksena aiheutuu
kannattamattomia projekteja. Daltonin (2016) ja Edgettin (2013) mukaan puutteellisen tai
olemattoman projektidatan takia organisaation kaynnissa olevien projektien mééra kasvaa
helposti hallitsemattomaksi, kun kannattamattomat projektit sydvat muilta projekteilta
resursseja, mutta niitd ei keskeyteta tai lopeteta ja samaan aikaan uusia projekteja aloitetaan
lilan vahéisin perustein. Lehtonen et al. (2006, 28-29) mainitsevat, ettd projektiportfolion
hallinnasta ei varsinaisesti ole hy6tyd, mikali yhtdan projektiehdotusta ei koskaan hylata, tai
kaikki organisaation tuottamat projektiehdotukset voidaan toteuttaa.
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Jotta projektiportfolion hallinta on mahdollista, projekteja koskevaa dataa tulee raportoida
etenkin silloin, kun projektin hallinnallisesta vaiheesta halutaan siirtyd seuraavaan.
Projektiportfolion hallinnan kannalta olennaisia vaiheita ovat ennen varsinaista projektin
toteutusvaihetta tapahtuvat esiselvitys- ja suunnittelutehtévat sek& projektin julkaisun jalkeen
tapahtuva mittaaminen, jotta voidaan varmistua siité, oliko projekti todellisuudessa kannattava.
Mikali projektitoiminta ei ole vakaalla pohjalla ja tuota yhdenmukaista mitattavaa dataa,
projektity6td koskeva tyomaara tulee vaistaméattd kasvamaan, jos projekteja halutaan hallita
projektiportfoliona. (Lehtonen et al. 2006, 143) Tyoméaaran lisdéantyminen voi tarkoittaa
esimerkiksi yliméaéaraisten palaverien pitamistd seka lisdantynytta dokumentoinnin tarvetta
(Mantyneva 2016, 59-72; Artto 2014). Lisd&ntynyt tyémaara ja sen tuottamat dokumentaatiot
tarvitaan, jotta projektin toteutus, seuranta ja arviointi on mahdollista. Projektien tuottamien
dokumentaatioiden avulla voidaan kuitenkin vahentdd esimerkiksi tulevien projektien

suunnitteluvaiheessa tarvittavaa tydmaaraé. (Kettunen 2009, 76-77)

Projektiportfolion hallinnan kannalta merkittavaa roolia nayttelee siis projekteista saatava data.
Projekteista saatavaa dataa hyodynnetdan niin kdynnissé olevien projektien kuin uusienkin
projektiehdotusten arviointiin. T&mén tiedon avulla on mahdollista sekd valita organisaatiota
parhaiten hyodyttdva projektiportfolio ettd arvioida ja seurata sen siséltdmien projektien
edistymistd ja niistd muodostuvaa kokonaisuutta. (PMI 2013, 10-12; Artto 2014)
Projektiportfolion arviointiin ja katselmointiin vaadittavien portfolioanalyysien koostaminen
on usein organisaation PMO:n tehtava (PMI 2013, 10).

2.3 Projektiportfolion hallinnan tavoitteet

Kirjallisuudesta on 16ydettavissa useita keskeisié tavoitteita, joita projektiportfolion hallinnalta
odotetaan. Niistd paapiirteittain jokaisessa julkaisussa korostuvat seuraavat kolme keskeista
tavoitetta: portfolion arvon maksimointi, portfolion tasapainottaminen ja portfolion yhteys
strategiaan (Cooper et al. 1997; Artto 2014; Oosthuizen et al. 2016; Ahmad et al. 2016). Edell&
mainittujen lisaksi vdhemmaén noteerattuja tavoitteita ovat muun muassa oikean projektimaéran
valinta (Cooper et al. 2001) sekd projekteihin liittyvdn kommunikaation ja viestinnén
tehostaminen (PMI 2013 7-10; Lehtonen et al. 2006, 14). Projektiportfolion hallinnan

tavoitteista on kuitenkin lahteesta riippumatta tulkittavissa kenties keskeisin projektiportfolion
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hallinnan padmaard, kyky hallita ja koordinoida sellaista projektien kokonaisuutta, joka
hyodyttad projektiportfolion hallintaa toteuttavaa organisaatiota mahdollisimman hyvin
(Dietrich & Lehtonen 2005).

Projektiportfolion linkitys strategiaan

Shenharin et al. (2001) mukaan projektiportfolion hallinta toimii kuvainnollisena siltana
organisaation projektien ja strategian valilla mahdollistaen projektien hyoddyntdmisen
strategisina aseina. Projektiportfolion hallinta pyrkii viemain organisaatiota projektien avulla
kohti sille asetettuja strategisia tavoitteita. Taman lisaksi projektiportfolion hallinnalla pyritaén
varmistamaan, ettd strategiset tavoitteet tdyttyvat suunnitellussa suhteessa olettaen, ettd
strategisia tavoitteita on enemmaén kuin yksi. (Lehtonen et al. 2006, 13) Artto (2014) korostaa,
ettd projektiportfolion hallinta lisad organisaation projektitoimintaan projektien ja strategian
valisen riippuvuuden. Se varmistaa, ettd projekteja ei toteuteta vain niiden aikana syntyvén
tuotoksen vuoksi, vaan ettd tuotoksen avulla saatava hydty myos palvelee organisaatiota

mahdollisimman hyvin ja suunnitellulla tavalla.

Cooperin & Sommerin (2020) ja Archerin & Ghasemzadehin (1999) mukaisesti
projektiportfolion madrittely, tavoitteet ja esimerkiksi syy olemassaololle tulee toteuttaa
strategialahtOisesti. Maarittelyn jalkeen yksinkertaisimmillaan projektiportfolion ja strategian
valinen linkitys tarkoittaa sitd, ettd portfolioon valittavien projektien yhtena valintakriteerind
voidaan arvioida, kuinka hyvin projekti tai projektiendotus tukee organisaation strategiaa
(Martinsuo & Lehtonen 2007; Lehtonen et al. 2006, 59-68).

Projektiehdotuksista sekd k&ynnissa olevista, jo portfolioon valituista projekteista
muodostetaan mahdollisimman hyvin organisaation strategisia tavoitteita palveleva
kokonaisuus (Elonen & Artto 2003). Toisaalta projektiportfolion linkitys strategiaan
mahdollistaa myds sen, ettd siind vaiheessa, kun projektiportfolion hallintaprosessi
todellisuudessa toimii, padtdksenteko perustuu projekteista saatavaan dataan ja paatokset
tehdaan strategiaan pohjautuen, voidaan jopa uuden strategian luomista harkita projekteista
saatavaan dataan pohjautuen tehtévaksi (Lehtonen et al. 2006, 13-15; Dietrich & Lehtonen
2005).
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Projektiportfolion arvon maksimointi

Projektiportfolion arvon maksimointi tarkoittaa sellaisia toimenpiteitad ja ajattelutapaa, jossa
projektiportfolioon valitaan projektit, jotka yhdessd tuottavat yrityksen kannalta
mahdollisimman hyvan kokonaisuuden arvon ndkokulmasta mitattuna. T&t4 projektien
arvonmuodostusta voidaan mitata rahamaaraisesti esimerkiksi padoman tuottoasteen (ROI) tai
taloudellisen lisdarvon (EVA) avulla. (Cooper et al. 2001) Archer & Ghasemzadeh (1999)
lisadvat edelld mainittuun vield tuoton ja kustannusten valisen suhteen. Cooperin & Edgettin
(2001) mukaan hyvia esimerkkeja tuoton ja kustannusten valisistd suhteista ovat esimerkiksi
nettonykyarvo (NPV) tai odotettu kaupallinen arvo (ECV). ECV ottaa huomioon myds

projekteihin liittyvat riskit jo itsessadn. ECV:n laskentaperusteet esitelldan luvussa 2.4.

Lehtonen et al. (2006, 13) toteavat, ettd tunnetuin kriteeri, jolla arvon maksimointia mitataan,
on rahallinen kannattavuus. Toisaalta on myos otettava huomioon, etta kaikkia projekteja ei ole
mielekésta arvioida pelkastaan rahamaardisesti. Osa projekteista voi olla esimerkiksi sellaisia,
ettd ne ovat puhtaasti tappiollisia itsendisind yksikkdind, mutta ilman niiden toteuttamista,
toisen mahdollisesti todella kannattavan projektin toteuttaminen olisi mahdotonta (Kettunen
2009, 17-28). Artto (2014) mainitsee mahdollisina arvokriteereind eettisyyden ja kestdvan

kehityksen mukaisen toiminnan, joiden suora rahamaaréinen arvottaminen on myos haastavaa.

Cooper et al. (2001) mukaan erilaiset pisteytysmenetelmat ovat usein toimiva ratkaisu projektin
arvon madarittamisessa. Pisteytysmenetelmélla tarkoitetaan sitd, ettd projektin ominaisuuksille
tai kriteereille annetaan pisteitd ja nédiden pisteiden avulla projekteja verrataan keskenaan.
Kriteerina voi olla esimerkiksi se, kuinka hyvin projekti tukee yrityksen strategiaa asteikolla 1-
10 tai kolmen keskendan verrattavan projektin paremmuusjarjestys 1-3. Seka Lehtonen et al.
(2006, 59-68) ettd Cooper & Edgett (2001) ovat sitd mieltd, ettd edistyneimmat pisteytysmallit
antavat lopputuloksena vain yhden yksittdisen luvun, jonka avulla projektiehdotuksia voidaan
verrata keskenddn. Muissa malleissa yksittdisia kriteereitd verrataan keskendan. Esimerkkiné
téllaisesta toiminnasta voidaan mainita muun muassa paatdspuuanalyysi (PMI 2013, 338-340).
Lehtonen et al. (2006, 61) toteavat, ettd pisteytysmallin heikkous on siind, ettd se kertoo kyll&
kumpi projekteista A vai B on parempi keskendan, mutta ei sitd, kannattaako kumpaakaan

projektia todellisuudessa toteuttaa.
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Projektiportfolion tasapainottaminen

Projekteihin liittyy aina riskeja ja projektiportfolion tasapainottamisen yksi Kkriteereista
liittyykin juuri riskien hallintaan (Cooper & Edgett 2001; Cooper et al. 2001). Projektin riskeja
verrataan usein tuotto-odotuksiin ja ndiden osalta pyritadn valitsemaan optimaalinen tasapaino.
Taman liséksi olisi olennaista verrata esimerkiksi pitkdn ja lyhyen aikavalin tahtaimella
saatavia hyotyja keskendan ja pyrkia toteuttamaan molempia. (Artto 2014) Cooperin &
Edgettin (2001) mukaan yksi merkittdva tasapainotuksen keino on ottaa huomioon esimerkiksi
erilaiset projektityypit ja niiden tavoitteet. Tasapainottamisen nakoékulmasta hyddyllinen
tyokalu voi olla niin sanotut strategiset korit, joihin projektiportfolion projekteja jaotellaan viela
tarkemmin esimerkiksi projektityypin, kategorian tai toteutusprioriteetin mukaisesti (Cooper &
Sommer 2020).

Projektiportfolion tasapainottamisen tehtdvana on myds varmistaa, etta projektiportfolio tuottaa
organisaatiolle hyotya tasaisesti ajan kuluessa. Pelkilla suuria tuottoja tavoittelevilla,
pitkakestoisilla ja korkean riskin sisaltavilla projekteilla organisaatio ei saa projekteihin
kayttdmille  investoinneilleen  tasaista  takaisinmaksua.  Riskialttiiden  projektien
epéonnistumisesta voi myos aiheutua kohtalokkaita seurauksia. (Lehtonen et al. 2006, 86-87)
Radin & Levinin (2006, 19-20) seké Lehtosen et al. (2006, 13-15) mukaan projektiportfolion
tasapainottaminen linkittyy vahvasti myds muihin projektiportfolion hallinnan kannalta
olennaisiin tavoitteisiin. Sellainen organisaatio, jolla on lukuméarallisesti liikaa kaynnissa
olevia projekteja, jotka eivét ole linjassa strategian tai sidosryhmien odotusten kanssa, tuhlaa

arvokkaita ja jo valmiiksi véahdisia resurssejaan.

Muut projektiportfolion hallinnan kannalta tunnistetut tavoitteet

Kolmen edelld mainitun pdaatavoitteen liséksi Kirjallisuudessa tunnistetaan myds muita
projektiportfolion hallinnan kannalta keskeisia tavoitteita, joita ei tuoda ilmi laheskaan kaikissa
aihetta kasittelevissa teksteissa. Lehtonen et al. (2006, 14) mainitsevat yhdeksi tavoitteeksi
tiedonjaon ja oppimisen. Niiden rooli voidaan nahdd hyvinkin keskeisend ja jopa sellaisena
asiana, joka on nahtévissa ensimmaisiné konkreettisina projektiportfolion avulla saavutettavina

hyotyind. Viestinnélla on keskeinen rooli organisaation toiminnan kannalta ja sen lisdédminen
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hyodyttad organisaatiota muuallakin kuin vain projektitoiminnassa. Muun muassa PMI:n
(2013, 7-10) ja Kerznerin (2013, 5-7) mukaan projektiportfolion, tai edes yksittaisen projektin

hallinta ei onnistu ilman sujuvaa viestintaa ja kommunikointia.

Cooper et al. (2001) ja Ahmad et al. (2016) mainitsevat tdrkednd tavoitteena oikean
projektimaardn hallinnan. Heiddn mielestddn portfolion arvon maksimointi ja
tasapainottaminen eivat ota riittavalla tasolla huomioon esimerkiksi kaytettavissa olevan
kapasiteetin riittavyyttd, jotta resurssien kohdistaminen ja niitten riittdvyyden varmistaminen
olisi mahdollista. Muita tavoitteita, tai onnistumisen mahdollistavia tekij6éitd ovat muun muassa
systemaattinen yksittdisen projektien onnistuminen (Meskendahl 2010; Kerzner 2013, 5-10)

seka tulevaisuuteen valmistautuminen (Teller & Kock 2013; Kopmann et al. 2014).

Lehtonen et al. (2006, 14) korostavat, ettd kaikkien projektiportfolion hallinnan kannalta
keskeisten tavoitteiden yhtdaikainen optimointi on k&ytdnndssé mahdotonta, etenkin lyhyen
aikavalin nakokulmasta. Projektiportfolion tavoitteiden maarittelyssakin on siis 16ydettava
sellainen kompromissiratkaisu, joka tukee organisaation strategisia tavoitteita mahdollisimman

hyvin.

2.4  Projektiportfolion hallintaprosessi

Projektiportfolion hallintaprosessin tarkoituksena on muodostaa mahdollisimman hyvin
organisaation strategisia tavoitteita palveleva projektien kokonaisuus, eli projektiportfolio
(Cooper et al. 1999). Projektiportfolion muodostamiseksi vaaditaan muun muassa idean tasolla
olevien projektiehdotusten lapikdymistd, kdynnissd olevien projektien ja projektiportfolion
tilan arvioimista sekd ndista saatujen tietojen avulla tapahtuvaa uudistetun projektiportfolion
valintaa. Lopuksi projektiportfolioon valituille projekteille tulee kohdistaa niiden vaatimat
resurssit. (Rad & Levin 2006, 7-8; Archer & Ghasemzadeh 1999; Ahmad et al. 2016)
Projektiportfolion hallinta lisd4d projektityon lapindkyvyyttd organisaation sisalla, joka
mahdollistaa muutoksen ja kehityksen johtamisen (Lehtonen et al. 2006, 15; Shenhar et al.
2001). Archer & Ghasemzadeh (1999) huomauttavat, ettd projektiportfolion hallinta ei ole

paatoksentekotyokalu, vaan paatoksentekoa tukeva tyokalu.
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Cooperin & Edgettin  (2001) mukaan projektiportfolion hallinta on dynaaminen
paatdksentekoprosessi, jossa organisaation kaynnissé olevat projektit ja kehitteilla olevat
projektiendotukset ovat jatkuvan tarkkailun ja arvioinnin alla. Oheisessa kuvassa (kuva 5)
esitetddn  projektiportfolion hallinnan kannalta olennaisia erilaisia tarkastelu- ja
paatoksentekotasoja ja niiden ajanhetkida Artton (2014) ndkemyksen mukaisesti. Ylimman
johtoryhmén tasolla kvartaaleittain tapahtuvat projektiportfolion katselmoinnit pitavét siséllaan
ldhinna projektiportfolion strategisten tavoitteiden maarittamista ja niiden toteutumisen
seurantaa ja arviointia. Talla tasolla on myds mahdollista keskittya uuden strategian luomiseen

projektiportfolion nakdkulmasta. (Archer & Ghasemzadeh 1999)

Portfolion tarkastelutaso
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Kuva 5 Projektiportfolion hallinnan erilaiset tarkastelu- ja paatoksentekotasot mukaillen (Artto
2014)

Uusia projektiehdotuksia ja portfolion nykytilaa on arvioitava portfoliotasolla vahintaan
kvartaaleittain.  Riittdvan usein ja sd@annollisesti tapahtuva, hyvin  suunnitellun
paatoksentekoprosessin mukainen portfolion tilan arviointi pitdd portfolion ajantasaisena,
pienentdd heikkojen projektien valinnan riskid ja auttaa resurssien kohdentamisessa.
(Pennypacker & Dye 2002, 6) Todellisuudessa menestyksekas projektiportfolion hallinta vaatii
portfolion jatkuvaa tarkastelua, seurantaa ja aktiivista toimintaa. Pelkastdan ennalta
aikataulutettujen, esimerkiksi kvartaaleittain toteutettavien portfoliotason toimenpiteiden

suorittaminen ei riitd dynaamisessa ymparistossa selviytymiseen. Varsin kriittisessa osassa ovat
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etenkin kuvan 5 mukaiset portfoliojohtoryhmén ja projektitason paatokset. Olennaista on, ettd
projektiportfolio mahdollistaa projekteja koskevan paatoksenteon silloin kun projektia koskeva
paatds on tehtava. (Martinsuo 2013; Lehtonen et al. 2006, 49-51)

Oheisessa kuvassa (kuva 6) esitellddn Archerin & Ghasemzadehin (1999) ja Artton (2014)
mukaan sovellettu esitys projektiportfolion hallintaprosessista. Portfoliotasolla tapahtuvat
padasiallisesti uusien projektien valinta portfolioon sekd kaynnissa olevien projektien ja
portfolion arviointi. Portfolioon valittujen projektien hallinta tapahtuu projektitasolla
hyddyntamalla projektinhallinnan tyokaluja ja menetelmié. Projektien aikana syntyva data
tallennetaan projektitietokantaan ja t4td dataa sekd uusista projektiehdotuksista saatavaa dataa
hyodynnetaén lahtotietona portfolion hallinnassa. (Archer & Ghasemzadeh 1999; Rad & Levin

2006, 20-21) Projektitasolla tapahtuvaa toimintaa tarkastellaan tarkemmin luvussa 3.
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Kuva 6 Projektiportfolion hallintaprosessi mukaillen Archer & Ghasemzadeh (1999) & Artto
(2014)

Archerin & Ghasemzadehin (1999) mukaisesta projektiportfolion hallintaprosessista on
olennaista mainita, ettd se antaa organisaatiolle vapauden valita itselleen sopivat ja parhaiten
omaksumansa keinot kunkin osa-alueen toteuttamiseen. Kaytanngssa projektiportfolion tasolla
tapahtuva toiminta on kuitenkin erilaista priorisointia ja valintaa seka tehtyjé valintoja koskevia

paatosanalyyseja (Artto 2014; Cooper & Sommer 2020).
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Projektiportfolion méarittely ja tavoitteiden asettaminen

Ennen kuin Archerin & Ghasemzadehin (1999) mukaista projektiportfolion hallintaprosessia
voidaan itsessddn toteuttaa, tdytyy organisaation strategiaan pohjautuen madritelld itse
projektiportfolio ja sen keskeiset tavoitteet. Tamén lisaksi portfolion k&yttoon tulee kohdistaa
resurssit niin rahallisesti kuin henkildstoresurssienkin puitteissa. Strategisten tavoitteiden ja
niille kohdistettavan budjetoinnin apuna voidaan kayttdd jo aiemmin projektiportfolion
tasapainottamisen yhteydessa mainittuja Cooperin & Sommerin (2020) mukaisia strategisia
koreja. Korien tarkoituksena on selkeyttdd projektiportfolion hallintaa ja luoda edellytykset
projektien mittaamiselle ja arvioimiselle. Samalla muun muassa resurssien kohdistaminen
oikein valituille projekteille helpottuu. (Cooper & Sommer 2020) Kaéytannon tasolla
strategisten korien ajatuksena on se, ettd projektiportfolion projektit jaetaan esimerkiksi
erilaisten tavoitteiden tai projektityyppien mukaisiin koreihin ja néille koreille kohdistetaan
tietty madra koko projektiportfoliolle kohdistetuista resursseista. Koreille kohdistettuja
resursseja ei siirretd korista toiseen, jotta projektiportfolion tasapaino sailyy strategian

mukaisena. (Kavadias et al. 2005)

Strategisia koreja voidaan kayttda esimerkiksi erilaisten innovaatiotyyppien tai ohjelmien
valisiin resurssijakoihin, silla esimerkiksi ohjelmilla, kuten tietyilla tuotteilla on organisaation
sisalla varsin erilaisia tavoitteita ja tarkoitusperid (Chao & Kavadias 2008). Kavadias et al.
(2005) mukaan strategiset korit helpottavat yksittéisten projektien arviointia, kun keskendan
erityyppiset projektit sijoitetaan eri koreihin. Talléin niitd ei tarvitse, eiké edes pida verrata
keskenaan. On siis mahdollista, ettd kahta eri tavalla kategorisoitua, samaan projektiportfolioon
kuuluvaa projektia arvioidaan ja priorisoidaan tdysin erilaisin perustein (Cooper & Sommer
2020; Chao & Kavadias 2008). Strategisten korien hyddyntdminen auttaa projekteja toteuttavaa
organisaatiota my0s riskinhallinnassa, kun merkittavasti toisistaan poikkeavia projekteja ei
tarvitse verrata keskendan. Keskendan verrattavien projektien mééra on myos mahdollista rajata
varsin pieneksi, kun portfolion rakenne mééritell&dén riittdvan tarkasti. (Lehtonen et al. 2006,
22-23)
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Optimaalisen projektiportfolion valinta

Optimaalisen projektiportfolion valinta voi kuulostaa mekaaniselta ja varsin yksinkertaiselta
paatoksenteko- ja priorisointiprosessilta, mutta todellisuudessa kyseessé on yksi liiketoiminnan
haastavimmista tehtavistd. Tatd vaitettd selittdvdt muun muassa ainainen tulevaisuuden
epavarmuus ja dynaaminen ympadristd, jonka vaikutuksen alaisena pitéisi pyrkid kohdistamaan
eri vaiheessa oleville projekteille jo valmiiksi liian vahaisia resursseja mahdollisimman hyvin.
(Cooper et al. 2001) Archerin & Ghasemzadehin (1999) mukaan péaatoksentekoa vaikeuttaa
myos se, ettd projekteja koskeva informaatio on usein sekd laadullista ettd maarillistd, jonka
takia projektiportfolion hallintaa tulisikin hyddyntad ainoastaan péatoksentekoa avustavana

tyokaluna.

Projektiportfolion muodostaminen on paapiirteittdin saannollista ja aikataulutettua toimintaa,
jonka tavoitteena on valita kaynnissd olevista projekteista ja projektiehdotuksista
mahdollisimman hyvin organisaatiota palveleva kokonaisuus siten, ettd portfoliolle kohdistetut
resurssit ja muut mahdolliset rajoitteet eivat ylity. (Archer & Ghasemzadeh 1999) Lehtosen et
al. (2006, 41) ja Martinsuon (2013) mukaan projektien kiireellisyyden mukaan paatoksia
voidaan kuitenkin tehdd milld tahansa projektiportfolioon liittyvélla paatoksenteon tasolla
silloin kun projekti on sellaisessa tilassa, ettd paatds on tehtava. Mikali organisaatio tuottaa
uusia projektiehdotuksia edes valttavalla tasolla, eivat kéytettdvissa olevat resurssit riitd
kaikkien projektien toteuttamiseen (Egnwall & Jerbrant 2003; Archer & Ghasemzadeh 1999).

Jotta projektiportfoliota koskevia valintoja voidaan tehdd, tulee kayda lapi kaikki
projektiehdotukset seka kaynnissa olevat projektit ja arvioida ne ennalta maarattyjen saantdjen
mukaisesti (Archer & Ghasemzadeh 1999). Valintaa helpottavat strategiset korit (Cooper &
Sommer 2020), jolloin kerralla tarkasteltavien ja kesken&an vertailtavien projektien maara
pienenee. Arvioinnin jalkeen projektit tulee vield priorisoida, eli asettaa keskindiseen
paremmuusjarjestykseen. (Lehtonen et al. 2006, 26; 82; Cooper et al. 1999) Kaiserin et al.
(2015) sek& Archerin & Ghasemzadehin (1999) mukaan jokainen Kriteeri, jonka perusteella
projekteja arvioidaan, Kkerryttdd vaadittavan informaation mé&ardd. Vertailukelpoinen

informaatio on saatava niin jokaisesta k&aynnissa olevasta kuin idean tasolla olevasta
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projektiendotuksestakin, jotta arviointi on mielek&sta. Tasta syysta valintakriteerit kannattaa

pyrkia pitdamaan yksinkertaisina ja jokaisen Kkriteerin kéaytto pitdd voida perustella.

Lehtosen et al. (2006, 61, 82) mukaan ensimmaisend on tunnistettava niin sanotut pakolliset
projektit, joille on 16ydyttéva resurssit. Pakollisten projektien liséksi projektien valiset yhteydet
pitéisi pystya tunnistamaan, silla niitd on haasteellista pisteyttdd. Kullekin strategiselle korille
tulisi pyrkié laatimaan sellainen pisteytysmenetelmé, joka ottaa huomioon véhintaan projektin
tuotot, panostukset ja epavarmuuden. Samalla projektin tasapainottamisen, ja strategisen
yhteyden valisi& asioita on syytd pystya arvioimaan. (Cooper & Edgett 2001; Lehtonen et al.
2006, 59-67)

Kun kéynnissa olevat projektit ja projektiehdotukset ovat priorisoitu, seuraa valintojen teko,
jossa on kaytdnnosséd kolme yksittéistd ehdotusta koskevaa vaihtoehtoa. Joko se hylataan
kokonaan, sen toteuttamispaatosté lykatéan, tai sille annetaan toteutuslupa. Tdman toiminnan
tuloksena on uudistettu projektiportfolio. (Lehtonen et al. 2016, 40-41; Artto 2014) Ei ole
mitenkaan tavatonta, ettd jokin kdynnissé oleva projekti keskeytetadn, jotta sen tilalle voidaan
valita paremmin organisaation tavoitteita palveleva projekti. (Cooper et al. 2001) Cooper &
Sommer (2020) toteavat, ettd miké&li projektiportfoliosta ei poisteta organisaation kannalta
hyodyttomia, tai esimerkiksi jostain syysta lopetettuja projekteja, portfolio tukkiutuu ja sen
hallinta muuttuu lopulta mahdottomaksi. Artton (2014) mukaan projektiportfoliota varten
tehdyt paatokset tehdééan aina yksittdiselle projektille, mutta kukin paatos vaikuttaa osaltaan
koko projektiportfolioon. Jokainen p&atds on siis aina portfoliopdétds, eiké sitd saa tehdd

ymmartamatta sen vaikutusta muuhun projektiportfolioon.

Resurssien kohdistaminen projekteille

Projektiportfolion hallinnan tehtdvdand on myds varmistaa se, ettd valituille projekteille
kohdistetaan niiden tarvitsemat suunnitelman mukaiset resurssit, jotta projektit voidaan
toteuttaa (Lehtonen et al. 2006, 41). Yleinen késitys siit4, etta projektit eivat omista niille
kohdistettuja resursseja on hieman harhaanjohtava, silla projektiportfolion hallinnan
seurauksena projektille kohdistetut resurssit voidaan katsoa kuuluvaksi kyseiselle projektille.

Resurssien saatavuuden varmistaminen ja hyddyntdminen on kullekin projektille maaritellyn
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projektipaallikon vastuulla. Projektisuunnitelman ulkopuolella olevat resurssit, kuten
yliméardiset tyotunnit eivat kuitenkaan ole projektin kédytettavissa ilman, ettd niitd pyydetaan

resurssit omistavilta tahoilta. (Kerzner 2013, 14-18)

Lahesk&an aina projektille ei saada kohdistettua kaikkein optimaalisinta projektiryhmaé, vaan
usein on tyydyttava hetkelliseen vapaana olevaan tarjontaan (Méntyneva 2016, 19). Projektin
toteutukseen tarvittavat resurssitiedot tulee olla saatavilla jo siind vaiheessa, kun projekteja
valitaan projektiportfolioon, jotta voidaan arvioida projektin Kiireellisyyden ja saatavilla
olevien resurssien valisen merkityksen vaikutus. Maksimaalisen kaytettavissd olevan
kapasiteetin mittaaminen ei ole tarpeellista. Koko kaytettdvissa kapasiteettia ei ikind tulisi
kohdistaa projekteille, jotta dynaamisen ympadriston mukanaan tuomiin muutoksiin on
mahdollista vastata. (Kerzner 2013, 9-24) Kaytettdvissd oleva kapasiteetti voidaan asettaa
tietoisesti johonkin maksimiarvoon (Lehtonen et al. 2006, 41), esimerkiksi tiettyyn maaraan,
joka strategisella korilla on enimmilladn kéytettavissd (Cooper & Sommer 2020; Chao &
Kavadias 2008).

Projektiportfolion katselmointi ja arviointi

Projektiportfolion katselmoinnin tavoitteena on arvioida projektiportfolioon kuuluvien
projektien edistymistd ja onnistumista niin yksittdisind projekteina kuin portfolionakin.
Projektiportfolion katselmointia toteutetaan tyypillisesti aikataulutettuina portfoliokokouksina,
joissa muun muassa uusia projektiehdotuksia verrataan nykyiseen projektiportfolioon.
Uudistettu portfolio tulee luoda, mikali parempi kokonaisuus on muodostettavissa, tai vapaita
resursseja on kaytettavissa uusien projektien aloittamiseksi. (Lehtonen et al. 2006, 79-80; Artto
2014) Portfoliokokouksissa keskitssa on organisaation PMO:n muodostamat portfolioanalyysit
(Cooper et al. 2001; PMI 2013, 10-11).

Projektiportfolion katselmointi mahdollistaa organisaation hetkellisen tilan tutkimisen
projektien nakékulmasta. Tdman tiedon avulla on mahdollista arvioida, onko yritys menossa
strategian mukaiseen suuntaan, jonka perusteella voidaan tehdd yrityksen tulevaisuuteen
vaikuttavia péatoksia. (Oosthuizen et al. 2016) Martinsuon & Lehtosen (2007) mukaan

projekteista saatava data ja sen muodostama informaatio ovat projektiportfolion hallintaan
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liittyvan paatoksenteon kannalta keskeisin asia. Projekteista saatava informaatio ei vaikuta vain
portfolion hallinnasta vastaaviin henkil6ihin, vaan kaikkiin portfolion hallintaprosessin alaisiin

henkil6ihin, eli my0s yksittaisten projektien yksittaisiin tyontekijoihin (Oosthuizen et al. 2016).

Mielenkiinto portfolioon valittua projektia kohtaan ei saa p&attyéd siind vaiheessa, kun se
valitaan toteutettavaksi. Projektiportfolion monimuotoisuuden takia projektien keskindinen
vertaaminen asiasisalldiltaén voi olla haasteellista, jonka takia kannattaakin keskittya projektin
tilaa ja etenkin sen muutosta kuvaaviin mittareihin. (Kaiser et al. 2015) Engwall & Jerbrant
(2003) toteavat, ettd varsinkin sellaisessa tapauksessa, jossa projektin kdynnistdmisen jélkeen
budjetti, resurssitarpeet tai liiketoiminnallinen tarve muuttuvat merkittavasti, on syyté

tarkastella projektin sopivuutta projektiportfolioon.

Arvon ja riskien nakokulmasta hyodylliseksi mittariksi Cooper et al. (2001) esittavét niin
sanottua odotetun kaupallisen arvon mittaria (ECV). ECV pyrkii mittaamaan projektin
kaupallista arvoa arvioidun hyddyn (PV), jaljella olevien toteutukseen (D) ja kaupallistamiseen
(C) vaadittavien kustannusten ja ndiden riskiarvioiden, eli teknisen onnistumisen (Ps) ja
kaupallisen onnistumisen (Pcs) todennakdisyyksien avulla
ECV = (PV * Pcs —C) * Pts — D 1)

ECV:n kaavan (kaava 1) mukaista laskentaa esitelladn oheisessa taulukossa (taulukko 1)
esimerkkiprojektin kolmen eri skenaarion avulla. Voidaan huomata, kuinka jo pieni 5
prosenttiyksikon muutos onnistumistodennakdisyyksissd muuttaa ECV:n arvoa merkittavasti.
Toisaalta 50 % onnistumistodennékoisyyksilld olevan projektin ECV annetulla tuotto-
odotuksella ja kustannuksilla on 0, vaikka tuotto-odotus on 500 000 € ja kustannukset 150 000

€. Projektisuunnittelulla on siis merkittava vaikutus odotetun kaupallisen arvon ndkdkulmasta.

Taulukko 1 Projektin onnistumistodennakoisyyksien vaikutus ECV:n arvoon

Projekti PV Pcs C Pts D ECV

Esimerkkitapaus 1 500,000 € 0.9 50,000€ 0.9 100,000€ 260,000 €
Paremmin suunniteltu 1 500,000 € 0.95 50,000€ 0.95 100,000 € 303,750 €
Huonommin suunniteltu 1 500,000 € 0.5 50,000€ 0.5 100,000 € 0€

Cooperin & Sommerin (2020) mukaan ECV on nettonykyarvoa (NPV) parempi mittari
projektin edistymiseen, silla NPV laskee kaikki projektiin kdytetyt kustannukset toteutuneiksi,
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kun projekti aloitetaan. ECV sen sijaan ottaa huomioon vain arviointihetkella jaljella olevat
projektiin kohdistuvat kustannukset, jolloin projekteista saadaan realistista kannattavuustietoa.
Kannattavuustiedon kehittymistd kuvataan oheisessa taulukossa (taulukko 2) yksittéisen
projektin ECV:n kehityksen avulla. Taulukon 2 esimerkissd on oletettu, etta jaljella olevat
kustannukset ja onnistumistodennakoisyydet kehittyvat ja muuttuvat projektin edetessé.

Taulukko 2 Yksittaisen projektin ECV:n kehitys projektin edetessé

Projekti PV Pcs C Pts D ECV

Projektikuvauksen tiedot 500,000 € 0.9 50,000€ 0.9 100,000€ 260,000 €
Projektisuunnitelman tiedot 500,000 € 0.95 50,000€ 0.95 95,000€ 308,750 €
Ennen julkaisuvaihetta 500,000 € 0.98 50,000 € 1 0€ 440,000 €

ECV:n lisaksi hyddyllinen mittari on niin sanottu tuottavuusindeksi, joka soveltuu etenkin
projektin edistymisen seurantaan. Tuottavuusindeksi (PI) saadaan laskettua, kun odotettu
kaupallinen arvo (ECV) jaetaan projektiin tarvittavalla jaljelld olevalla tydmaaralla, tai jaljella

olevilla kustannuksilla

pJ = ECV @)

T Jaljella olevat tydtunnit
Kéytannossa tuottavuusindeksin kaavan (kaava 2) nimittdja voidaan valita tapauskohtaisesti
sopivaksi. Tuottavuusindeksi on alun perin Agile-malliin perustuva mittari, mutta
hyodynnettavissd myos perinteisessa projektinhallinnassa. Tuottavuusindeksin avulla projektin
etenemisen mittaaminen perustuu siihen, ettd mik&li projekti etenee suunnitellusti,
tuottavuusindeksin pitéisi kasvaa ajan myo6té lahestyen &aretonté juuri ennen julkaisua. Mikali
tuottavuusindeksi alkaa laskea, tulee projektin keskeyttdmista tai vahintaan uudelleenarviointia
harkita. (Cooper et al. 2001; Cooper & Sommer 2020)

Projektiportfolion katselmoinnilla voi olla monta erilaista merkitystd. Voidaan joko vain
tarkastella projektiportfoliossa olevien projektien etenemistd, jolloin kiinnostus on
projektiportfolion hetkellisessa tilassa. Toisaalta voidaan myos aktiivisesti pyrkia
muokkaamaan projektiportfolion sisaltod, tai jopa strategisia tavoitteita. Keskeinen osa
projektiportfolion hallintaa on kuitenkin myds se, ettd jo toteutettujen projektien tuloksia
arvioidaan, jotta padstaan selvyyteen siitd, miten hyvin organisaation projektiportfolion hallinta

ja projektien suunnittelu todellisuudessa toimii. (Lehtonen et al. 2006, 82-83)
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3 YKSITTAISEN TUOTEKEHITYSPROJEKTIN HALLINTA

Kuten aiemmasta projektiportfolion hallintaa kasittelevésta luvusta on kaynyt ilmi, keskeisessa
osassa ovat yksittéiset projektit ja projektiehdotukset, eli mahdolliset tulevat projektit. Tassa
luvussa kasitelldadan yksittdisen tuotekehitysprojektin hallinnan kannalta olennaisia tekijoita
kuten projektin kannalta olennaisia sidosryhmid, rooleja ja vastuita. Lisaksi tarkastellaan
projektin aikana tarvittavia resursseja, projektin elinkaarta ja projektinhallintaa prosessina.
Projektinhallinnan tarkastelussa pidetédan lahtokohtana sitd, ettd toiminnan tavoitteena olisi

mahdollistaa projektiportfolion hallinta.

3.1 Projekti

Uudenlaisen tuotteen tai esimerkiksi tuoteominaisuuden kehittdmiseksi vaaditaan tyotd. Tata
suunnitelmallista tyota ja siihen liittyvad toimintaa madritellyn tavoitteen saavuttamiseksi
kutsutaan projektiksi. (PMI 2013, 3-4) Projektin padmaarénd on saavuttaa jotain sellaista, jota
ei olisi mahdollista saavuttaa péivittdisen tyoskentelyn avulla ilman projektitiimin perustamista
(Kettunen 2009, 15; Turner 2009, 3). Olennaista projektin kasitteessd on ymmartaa, ettd se on
tilapainen pyrkimys halutun lopputuloksen saavuttamiseksi. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sitd,
etta projektin toteutus vélttamatta olisi lyhyt. My6s projektin tuotos voi olla tdysin pysyva.
(PMI 2013, 3) Projektilla tulee olla asiakas, joka méarittdd projektin halutun tuotoksen.
Projektille on myds aina kyettava esittdamaan jokin liiketoiminnallinen tarve (business case),
jotta se hyddyttdd myds projektin toteuttavaa organisaatiota, ei vain asiakasta. Projekti tulee
rajata siten, ettd sitd voidaan tarkastella yhtena itsendisend kohteena. (AXELOS 2017, 9;
Meredith et al. 2017, 2-3) Lehtonen et al. (2006, 19) toteavat, ettd projekteja toteuttavalla

organisaatiolla tulee olla yhteinen maaritelma sille, mik& ylipaéansé lasketaan projektiksi.

Projektille tulee méaritelld aloitus ja lopetusajankohta ja se katsotaan paattyneeksi, kun
haluttuun lopputulokseen on péasty tai projekti keskeytetdén tietoisesti. Projektin lopputulos
voi olla aineellinen tai aineeton, se voi luoda kokonaan uutta ja ainutlaatuista, tai esimerkiksi
vahentdd hukkaa, kuten Lean-projektin tapauksessa. (PMI 2013, 3-4) Projektille tyypillisi&
ominaispiirteitd ovat pyrkimys muutokseen, epadvarmuus ja ainutlaatuisuus. Vaikka projekti

suoritettaisiin ennalta hyvédksi todetun kaavan tai mallin mukaisesti, on jokainen projekiti
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itsessaan ainutlaatuinen. (AXELOS 2017, 8-9; Kettunen 2009, 15) Projektit ovat tehokkaita
tydkaluja halutun muutoksen toteuttamiseen, mutta siind vaiheessa, kun kyseinen muutos on
saavutettu, projekti tulee péattad. Projektityd ei ole tehokas tapa paivittdisen tydskentelyn
yllapitoon. (Turner 2009, 3-4)

Projektilla tulee olla selked maaritelty tavoite, jonka toteuttamiseksi laaditaan suunnitelma.
Suunnitelman tulee siséltdd muun muassa taloudelliset reunaehdot seka projektin
toteutusaikataulu.  (Kettunen 2009, 15-16) Monissa organisaatioissa juuri nama
projektinhallintaan ja johtamiseen liittyvat kaytannot, kuten suunnitelmien teko, ovat
puutteellisia, tai niitd ei ole yhteisesti sovittu ja sisdistetty. Oikein toteutettuna projektityon
avulla on mahdollista kehittdd ja parantaa organisaation toiminnan mitattavuutta ja
ohjattavuutta. (Méntyneva 2016, 9-10) Shenharin et al. (2001) mukaisesti projektityén avulla
saavutetaan kilpailuetua ja liikearvoa. Projektitoimintaa voidaan myos ajatella uusia strategisia
suuntauksia mahdollistavana veturina. Tolonen et al. (2015) toteavat, ettd etenkin pienet
tuotekehitysprojektit, joiden kohteena on jo olemassa oleva tuote, ovat merkittdvia arvon

lisadjia seka projekteja toteuttaville organisaatioille, ettd loppuasiakkaille.

3.2 Projektin sidosryhmat

Projekti tarvitsee onnistuakseen kommunikointia, suunnan nayttdmista ja hallintaa. Tallaisen
toiminnan tulee alkaa jo projektin ideointivaiheessa ja kestdd lapi projektin elinkaaren.
Hallittavuuden mahdollistamiseksi projektiin osallistuville henkildille tulee mééritella roolit ja
vastuualueet. (AXELOS 2017, 58-59) Kaikki millaan lailla projektiin liittyvat henkil6t voidaan
laskea kuuluvaksi projektin sidosryhmiin (PMI 2013, 30). Projektille voidaan maéritella kolme
paasidosryhmaétyyppia sen perusteella, miten he ovat projektista kiinnostuneet. Ndma ovat
toimittaja, kayttaja ja liiketoiminnallinen sidosryhma. (AXELOS 2017, 58-59)

Liiketoiminnallinen sidosryhmé on usein kiinnostunut projektista rahallisessa mielessa, etenkin
tuottojen, kustannusten ja riskien suhteen. Kéytdnnossd tdmé tarkoittaa sitd, ettd projektiin
kaytetylla investoinnilla tulisi saavuttaa esimerkiksi taloudellista hyotyé tai kilpailuetua muihin
yrityksiin ndhden. (AXELOS 2017, 58-59) Sisdisten tuotekehitysprojektien kohdalla

liiketoiminnallisen sidosryhmén toimii projektiin tarvittavien resurssien omistajana (PMI 2013,
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30-32). Toimittajasidosryhmaan voidaan laskea itse projektin toteuttamiseen kuuluvat henkilot,
kuten projektitiimi seka projektipdéllikko. Kayttajasidosryhméan taas voidaan katsoa kuuluvan
asiakas ja projektin tuotosta myyvaét tahot. Taman lisaksi kayttdja voi olla kuka tahansa, joka
hyodyntéé projektin lopputuotosta itse joko valillisesti tai valittomasti tai projektin lopputuotos
vaikuttaa haneen jollain tavalla. (Artto et al. 2006, 42-43; AXELOS 2017, 59)

Taman tyon laajuudessa tarkasteltavien pienten sisaisten tuotekehitysprojektien osalta voidaan
todeta, etta kaikki projektin kannalta olennaiset sidosryhmét kuuluvat samaan organisaatioon.
Kéytdnnosséd projekteja toteuttava organisaatio edustaa siis kaikkia projektin
paasidosryhmétyyppeja. (Artto et al. 2006, 44; AXELOS 2017, 58-59) Tasta syysta
tuotekehitysprojektin toteutuksen kannalta voidaan pitdd olennaisempana projektin sisdisten

roolien kuin sidosryhmien tarkastelemista.

3.3 Projektin roolit

Taman alaluvun tarkoituksena on esitell& organisaation sisdisen tuotekehitysprojektin kannalta
keskeisimmat roolit, jotka ovat projektipaéllikko, projektin omistaja, projektitiimi, projektin
asettaja, projektin ohjausryhmé ja PMO (Lehtonen et al. 2006, 36-37; Artto 2006, 41-46; PMI
2013, 10-18; AXELQOS 2017, 58-73). Vaikka pienen tuotekehitysprojektin kannalta kenties
olennaisempaa on tutkia projektin rooleja, niin roolien tulee kuitenkin kattaa kaikki projektin
kannalta keskeiset sidosryhmat, jotta projekti voi onnistua (Artto 2006, 46; AXELOS 2017, 58-
60; Kerzner 2013, 7-8). Turnerin (2009, 5-7) mukaan yhtena siséisten tuotekehitysprojektien
haasteista voidaan mainita, ettd organisaation siséiset funktiot usein tavoittelevat omaa etuaan
jopa koko projektin toteutuksen kustannuksella. Lehtosen et al. (2006, 132-133) mukaan tilanne
hankaloituu entisestadan, jos projektipdéllikkd leimautuu jonkun pienemméan ryhman

edustajaksi tai etujen tavoittelijaksi.

Projektipdéllikon tehtdvand on 1&pi projektin elinkaaren pyrkid tunnistamaan projektin
toteutukseen vaadittavat henkil6t ja sidosryhmat ja saavuttaa heidan avullaan projektille
madritelty lopputulos. Onnistunutta projektinhallintaa voidaan kuvailla tunnistettujen
sidosryhmien tarpeiden tayttamiseksi. (PMI 2013, 30-46) Projektipaallikkd toimii projektissa

myos eri sidosryhmien valisend tiedonkulun valineena (Kettunen 2009, 131). Meredith et al.



28

(2017, 77) toteavat, ettd projektipdallikkd on kenties projektin Kriittisin resurssi. Vaikka
projektitiimin sisélld tydntekijat saattavat vaihtua ja olla vain osa-aikaisesti mukana projektissa,
projektipaallikké on mukana projektin varsinaisesta kaynnistdmisestd saakka ja vastaa niin
suunnittelusta, kuin usein myos toteutuksestakin. Kriittisimpind projektipaéllikon tehtaviné
voidaan pitda projektin aloituspalaverin pitamisté, projektisuunnitelman laatimista ja laaditun
suunnitelman toteutumisen seurantaa. (Méantyneva 2016, 21) Kettusen (2009, 131) mukaan on

tarkedd, etta projektilla on vain yksi projektipaallikko.

Kerznerin (2013, 9-10) mukaan projektip&allikolla on paljon vastuuta, mutta todellisuudessa
han, tai projekti ei omista sille kohdistettuja resursseja. Projektipaéllikko on kuitenkin vastuussa
niiden hyodyntdmisestd. Projektipdallikon tehtdvdna on ohjata projektille kohdistettuja
resursseja siten, ettd niiden avulla paastaan haluttuun ja ennen kaikkea suunniteltuun
lopputulokseen. Kettunen (2009, 46) toteaa, ettd jos projekti jaetaan pienemmiksi erillisiksi
osakokonaisuuksiksi, projektipaéllikén tehtdva on valvoa, ettd ndma erilliset osat etenevét

synkronoidusti ja informaatio koko projektitiimin sisalla vélittyy.

Projektipaallikon lisaksi olennainen osa projektia on projektitiimi (PMI 2013, 3), jolla tdmén
diplomity6n laajuudessa tarkoitetaan projektin varsinaisesta toteutuksesta vastaavaa tahoa, niin
sanottua ydintiimia (Lehtonen et al. 2006, 133). Projektitiimi koostuu tapauskohtaisesti
valituista henkildista, kuten asiantuntijoista, joilla on projektin toteuttamiseen vaadittavia
taitoja. Usein projektitiimi siséltdd henkiloitd eri puolilta organisaatiota ja heidan péivittaiset
raportointivastuunsa saattavat poiketa merkittavéstikin toisistaan. (PMI 2013, 35-36)
Projektitydssa henkildiden tulee raportoida projektipaallikdlle heidan organisatorisesta
asemastaan riippumatta (Artto et al. 2006, 42; PMI 2013, 35). Projektitiimin yksittaisten
henkildiden tehtavana on osallistua myos projektin suunnitteluvaiheeseen tukemalla sitd omien
tehtéviensa suunnittelun osalta (Mantyneva 2016, 21). Projektitiimissé voi olla joko sille taysin
kohdistettuja henkiloitd, tai osa-aikaisesti projektille kohdistettuja henkil6itd. Tamén
diplomityon laajuudessa tarkastellaan ainoastaan projekteja, joissa ei ole taysin kohdistettuja
henkil6ita. (PMI 2013, 37)

Projektin toteuttavan organisaation lisdksi keskeinen osa projektia on projektin asiakas, joka

méérittelee projektin lopputuloksen ja jonka ehdotuksesta projektin toteutusta edes harkitaan
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(AXELOS 2017, 11; Artto et al. 2006, 44). Organisaation siséisissa projekteissa asiakkaasta
kaytetdan usein termié projektin omistaja. Projektin omistaja voi olla projektin koon mukaan
henkil®, ohjausryhmad tai jopa organisaatio. (Kettunen 2009, 49; Artto et al. 2006, 44) Projektille
on joka tapauksessa aina maériteltdvd omistaja heti projektin alussa. Omistajan on oltava
kiinnostunut projektin lopputuloksesta ja hanta tarvitaan muun muassa projektin suunnitteluun,
jotta projektin aikana tapahtuvien muutosten méaara olisi mahdollista minimoida. (Kettunen
2009, 49) PMI (2013, 46) tasmentaa, ettd projektin omistajaa tarvitaan koko projektin ajan
arvioimaan projektin etenemistd etenkin tuotoksen nakokulmasta. Projektin omistajan
tehtdvand on myos lopulta hyvaksya projektin tuotos (Mantyneva 2016, 20; AXELOS 2017,
11).

Projektin aloittamiseksi tarvitaan virallinen kdynnistamispaatds. Tamén paatoksen tekemiseksi
vaaditaan riittdvasti jokaista projektin sidosryhmadd koskevaa informaatiota, jotta projekti
nahdadn mielekkaaksi toteuttaa. (Artto 2006, 48-49) Projektin kaynnistdmispadtoksen
tekevasta henkildsta voidaan kayttaa termid projektin asettaja. Projektin asettajan tehtdvana on
myo6s nimetd projektille projektipaéllikko ja tarjota projektille rahoitus seké toteutukseen
tarvittavat resurssit. (Mantyneva 2016, 20) Taman diplomitydon ja pienten
tuotekehitysprojektien  kohdalla  projektin  asettajana  voidaan  katsoa  toimivan

projektiportfoliojohtoryhma tai tarkemmin PMO.

Edelld mainittujen roolien lisdksi on olennaista esitelld my0ds projektin ohjausryhma.
Ohjausryhman tehtdvand on esimerkiksi projektin aikaisten tuotosten kuten suunnitelmien
hyvaksyntd, muutostenhallinta, projektin seuranta ja projektipaallikon tukeminen.
Ohjausryhma ei saa kuitenkaan toimia pelkkdna hyvaksyvana elimend, tai jatkuvana
kyseenalaistajana, vaan sen on aktiivisesti pyrittdva tukemaan projektin onnistunutta
suorittamista. (Mantyneva 2016, 20-21; Lehtonen et al. 2006, 36-38) Ohjausryhméan olisi syyta
kuulua henkilo jokaisesta padsidosryhmatyypistd. Ohjausryhmé& on lopun viimein vastuussa
projektin onnistumisesta. (AXELOS 2017, 59-61)

Projektin ohjausryhmat paisuvat helposti turhan suuriksi ja heiddn mielestddn kuuluakseen
ohjausryhmaan, tulee henkil6lla olla todellisuudessa selked yhteys projektiin. Saannéllinen,

aikataulutettu ja tehokas ohjausryhmatyd helpottaa myos projektiportfolion hallinnassa, silla
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tietoisuus organisaation kaynnisséd olevista projekteista lisadntyy ja siirtyy yksittéisista
projekteista aina portfoliotasolle saakka. Pienten projektien osalta ohjausryhman roolissa voi

toimia myds projektin omistaja. (Lehtonen et al. 2006, 36-38)

Viimeisend mainittavana roolina esitellddn PMO, eli projektitoimisto. Se voi olla organisaation
sisalla erillinen asiantuntijaryhma, tai yksittdinen henkild. Kaikissa yrityksissa tai
organisaatioissa tallaista ei valttaméattd edes ole. PMO:n tehtdvana on usein toimia projekteja
seuraavana, valvovana ja tukevana tahona ja sen vastuulla on usein myoés projektitoiminnan
kehittaminen ja resurssien hallinnan tukeminen. (Lehtonen et al. 2006, 37) PMO:n tehtéviin
kuuluu myo6s erilaisten portfolioanalyysien tuottaminen, joita tarvitaan seka

portfoliojohtoryhmaén, ettd ylimman johdon paatdksenteon tukena (Artto 2014; PMI 2013, 10).

3.4 Projektin resurssit ja niiden mittaaminen

Organisaatioilla on tyypillisesti resursseja kuten rahaa, tyévoimaa, koneita ja kalustoa, tiloja,
raaka-aineita ja materiaaleja, tietotaitoa seka erilaisia IT-jarjestelmid. Naitd resursseja
hyodyntdmalld organisaatio toteuttaa omia projektejaan. (Kerzner 2013, 9) Kéytanndssé kaikki
projektin aikana ja sen toteuttamiseen tarvittava voidaan laskea projektin aikana kaytetyksi
resurssiksi. Tama selittyy silld, ettd projektit ovat tilapaisia, eivatkd omista projektin aikana
kaytettavia resursseja, vaan ne taytyy lainata projektin ulkopuolelta. (PMI 2013, 12-13)
Organisaation kadynnissd olevien projektien ja idean tasolla olevien projektiehdotusten
resurssitarve yhteenlaskettuna on lahes poikkeuksetta suurempi kuin yrityksen ké&ytdssa olevien
resurssien maard. Resurssit muodostavat siis projektien toteuttamisen kannalta rajoittavan
tekijan. (Rad & Levin 2006, 7)

Pienen tuotekehitysprojektin toteutukseen vaaditaan henkiloresursseja ja heiddn osaamistaan
(Méntyneva 2016, 19), jonka avulla toteutetaan itse projektin vaatima ty6 mahdollisia muita
resursseja hyodyntamalla. Projektitiimiin tulee valita oikealla tietotaidolla varustetut henkilot,
jotta projektin toteutus on mahdollista. (Artto et al. 2006, 141) Méntyneva (2016, 19) kuitenkin
korostaa, ettd kaikkein optimaalisin projektiryhma ei ole l&heskaan aina saatavilla. On myos
huomattava, ettd 37,5 tuntia viikossa tydskenteleva henkil0 ei tee 37,5 tuntia tehokasta tyota

viikossa. Artton et al. (2006, 130) mukaan tehokas tyfaika on enimmilld&n noin 70 %.



31

Kun projektin resursointia tarkastellaan projektiportfolion nakokulmasta, niin  yksi
keskeisimmistd tehtévistd on kohdistaa projektille sen tarvitsemat resurssit (Archer &
Ghasemzadeh 1999). Projektille tulee siis voida méaéritella projektin resurssitarve. Esimerkiksi
PRINCE2 ja PMBOK tarjoavat omanlaisensa ohjeistuksen projektin resurssitarpeen
madritykseen, jonka pohjana kuitenkin on aina projektisuunnitelmissa laadittu tehtavalistaus.
(AXELOS 2017, 112-113; PMI 2013, 161-165) Kaytannon tasolla PRINCE2 malli on PMBOK
mallia kevyempi, silla tehtavélistauksen ja tunnistettujen resurssien pohjalta laaditaan suoraan
projektin aikataulutettu ja roolitettu tehtdvalistaus (AXELOS 2017, 112-113), kun taas
PMBOK mallissa laaditaan viel& erillinen dokumentaatio resurssitarpeesta, niin sanottu RBS
eli resource breakdown structure (PMI 2013, 165).

Projektin aikaisten tehtdvien kestoon, eli resurssitarpeen madrittdmiseen hyodyllinen
laskennallinen malli on niin sanottu kolmen pisteen arvio, joka toimii osaltaan myos
yhdenlaisena riskinkartoitustyokaluna (Artto et al. 2006, 128-129). Kolmen pisteen arvio (te)
saadaan laskettua optimistisen (to), pessimistisen (tp) ja todenndkdisen (t,) aika-arvion

painotettuna keskiarvona
o= 20 3)

Kolmen pisteen arvion (kaava 3) mukaisen projektin keston arvioinnin hyvyys muodostuu sen
perusteella, kuinka hyvin projektin tehtavat ovat suunniteltu ja kuinka laaja asiantuntemus
arvion tekevilld henkil6illa on. Arviot perustuvat aina jossain maarin subjektiivisiin
mielipiteisiin, mutta ryhmépaatoksenteolla sek& kolmen pisteen arviota hyddyntamalla saadaan
muodostettua suuntaa antava arvio. (Lehtonen et al. 2006, 68-69) Kun kaikille tehtaville
muodostetaan aika-arvio, saadaan aikaiseksi koko projektia koskeva aikataulutettu
suunnitelma. T&hén aikataulutettuun suunnitelmaan tulee vield kohdistaa henkilOstoresurssit,
eli tekijat, joka osaltaan saattaa vield muuttaa aikataulua. (Artto et al. 2006, 128-135)
Esimerkiksi viikon mittaiseksi arvioitu tyotehtdva tulee muodostumaan kahden viikon

mittaiseksi, jos siihen kohdistetaan henkild 50% tyopanoksella (Mantyneva 2016, 65-66).

3.5 Projektin elinkaari ja projektinhallintaprosessi

Oheisessa kuvassa (kuva 7) esitelladn projektin elinkaari, joka koostuu neljasta erillisesta

vaiheesta. Namé& projektin vaiheet ja niille tyypilliset tuotokset toteutetaan lahes jokaisessa
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projektissa jollain tasolla. (PMI 2013, 39; Méantyneva 2016, 15) Projektille m&aritellyn aloitus-
ja lopetuspdivamaaran valiin jaava osuus mielletdén usein projektin toteutukseksi (PMI 2013,
3-4; Artto et al. 2006, 49). Projektin varsinainen aloituspdivamaard on kohta, jossa
elinkaarimallin mukainen projektin kuvaus hyvaksytaan ja suunnitteluvaihe alkaa (PMI 2013,
39; Artto et al. 2006, 49). Elinkaarimallin mukaisesti on ymmarrettava, ettd projektin eteen
taytyy tehdd runsaasti suunnittelua, taustojen kartoitusta seka liiketoiminnallisen tarpeen
maaritystd, jotta se voi saada virallisen kdynnistyspaatoksen (PMI 2013, 67; Méntyneva 2016,
15-16). PMI:n (2013, 39) ja Artton et al. (2006, 49) mukaan projektin elinkaareen kuuluu myds
runsaasti jalkiseurantaa, raportointia ja arviointia varsinaisen projektin tuotoksen

valmistumisen jélkeenkin.

Projektin aloitus Suunnittelu ja Projektin toteutus Projektin
valmistelu sulkeminen

—
- -..s

Kustannus- ja henkilotarve
~

Projektin Projektin Projekti- Hyvaksytty Arkistoitu
tuotokset kuvaus suunnitelma lopputuote  dokumentaatio

» Aika

Kuva 7 Projektin elinkaari mukaillen PMI (2013, 39)

Kuvasta 7 on my0s nahtévissa projektin etenemisen kannalta olennaiset tuotokset. Jokaisessa
projektin elinkaaren vaiheessa tulisi syntyé jonkinlainen ennalta maaratty tuotos. Tuotoksen
luovutus- tai arviointihetked voidaan kayttdd myos projektin etenemisen kannalta keskeisena
paatoksentekotilanteena. (PMI 2013, 39-41) PRINCE2 mukaisesti projektilla on oltava
vahintédan yksi projektinhallinnallinen paatoksentekotilaisuus, jotta se ylipd&nsa lasketaan
projektiksi. Ei siis riitd, ettd jokin asia toteutetaan projektin elinkaaren aikana, vaan sen on myos
saatava virallinen hyvaksynta. (AXELOS 2017, 102-103)

Projektinhallinta on suunnitelmallista toimintaa, jossa tietoa, taitoa, tyokaluja ja erilaisia
tekniikoita hyoédynnet&én, jotta projektin vaatimukset ja niiden mukainen lopputuotos on
mahdollista toteuttaa (PMI 2013, 46). Jotta projektinhallinnan avulla on mahdollista saavuttaa

sen tavoittelemat hyodyt, tdytyy organisaatiolla olla selked dokumentoitu kuvaus
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projektinhallintaprosessista. Prosessin tulee olla kaikkien tiedossa ja yhteisesti hyvaksytty.
(Archibald 2003, 18) Vaikka lukuisia erilaisia prosesseja projektinhallintaan ja muuhun
projektin aikaiseen toimintaan on olemassa, tulee projektipdallikén ja projektitiimin 16ytaa
kunkin projektin yksittisié vaiheita parhaiten tukevat ty6kalut, vaikka yleista prosessikuvausta
noudatetaankin. Ei siis ole yht& ainoaa oikeaa tapaa, joka sopii jokaiseen tilanteeseen. (PMI
2013, 50)

Oheisessa kuvassa (kuva 8) esitellddn Cooper (2008) mukainen kuvaus kevyesta Stage-gate-
prosessista.  Stage-gate-prosessi  on  kenties  yksi  tunnetuimmista  perinteisen
projektinhallintatavan, kuten PMBOK mukaisista prosesseista (PMI 2013). Kevyt Stage-gate-
malli on suunniteltu juuri pienten projektien hallintaan ja siksi myos vaiheita ja niiden valisia

portteja on vahemman, kuin tdydessa Stage-gate-mallissa (vrt. Cooper (2008))

Ideointivaihe

Suunnittelu- Toteutus ja Julkaisu ja
vaihe testaus kdyttoonotto
Julkaisun jalkeinen
katselmointi

Kuva 8 Kevyt Stage-gate-prosessi mukaillen Cooper (2008)

Stage-gate-mallin mukaisesti projekti jakautuu niin sanottuihin vaiheisiin (stages) ja portteihin
(gates). Projektin vaiheet voivat jakautua vield pienemmiksi osiksi, alivaiheiksi tai
funktionaalisten tiimien osuuksiksi, jotka usein alkavat tai p&attyvat niin sanottuun
merkkipaaluun. (AXELOS 2017, 95) Artto et al. (2006, 128) kayttavat merkkipaaluista termid
virstanpylvés ja ne kuvataan ainoastaan alivaiheiden valisind niin tarkasti madriteltyina
saavutuksina, jotka ainoastaan ohitetaan toteutuksen aikana. Talléin niiden tarkastamiseen ei
kulu resursseja. PRINCE2 mukaisesti merkkipaalu on kuitenkin paatoksentekotilaisuus, mutta

normaalia porttipaatosta kevyempi. Merkkipaalut ovat usein varsin kriittisia pisteita projektin
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toteutuksen kannalta. (AXELOS 2017, 95) Stage-gate-mallin porttien on tarkoitus toimia seka
seuraavaan vaiheeseen oikeuttavina paatoksentekotilaisuuksina ettd projektin edistymisen
arviointitilaisuuksina (Cooper & Edgett 2001; Cooper 2008; Sommer et al. 2015).

Aiempia projektin elinkaaren (kuva 7) ja kevyen Stage-gate-mallin kuvauksia (kuva 8)
verrattaessa, voidaan todeta niiden olevan vaiheiden perusteella lahes identtiset. Kaytanndssa
elinkaarimallissa kuvataan vaiheiden lisaksi projektin tuotokset (PMI 2013, 39; Artto et al.
2006, 49) ja kevyessa Stage-gate-mallissa vaiheiden valiset portit- eli arviointitilaisuudet, joita
voidaan hyoddyntdd PRINCE2 mukaisina péaatoksentekotilaisuuksina, jotka hoitavat myds
riskinhallintaa. (Cooper et al. 2001; AXELOS 2017, 102-103)

Ideointivaihe

Ideointivaihe ei siis ole vield osa varsinaista projektin toteutusta (Artto et al. 2006, 49).
Mantynevan (2016, 16) mukaan projektin aloittamisen taustalla on aina jonkinlainen tarve,
jonka takia projekti halutaan toteuttaa. Kaikki projektiehdotukset eivat valttdmatta ikiné toteudu
ja tdman ideointivaiheen tarkoituksena onkin kartoittaa, ettd projekteja toteuttava organisaatio
ei tuhlaisi vahaisia resurssejaan kannattamattomiin projekteihin (Lehtonen et al. 2006, 26-27).

Projektin ideointivaiheen tarkoituksena onkin pyrkia toteuttamaan niin kattava projektin
kuvaus, jotta se saa kaynnistyspaatoksen (Méntyneva 2016, 16). Kuten aiemmin todettiin, usein
ideointivaiheessa laaditut projektin kuvaukset jaavat puutteellisiksi, eikd niiden pohjalta
projektiehdotuksia ja kaynnissa olevia projektiehdotuksia pystytd vertaamaan keskendan
(Cooper & Sommer 2020; Dalton 2016; Edgett 2013). Jotta projektin kuvauksen perusteella
voidaan arvioida projektin hyddyllisyyttd myGs organisaation kannalta, tulee sen sisaltda
vahintadn tiedot projektin liiketoiminnallisesta tarpeesta, eli mité toteutetaan, miksi toteutetaan
ja mit& hyotyé siitd on. Lisaksi projektin mielekkyyttd, toteutuskelpoisuutta ja saavutettavuutta
pitéisi pyrkid arvioimaan. (AXELOS 2017, 46-47) Kaytdnnossa namé tarvittavat tiedot
riippuvat taysin siitd, millainen organisaation pisteytysjarjestelma projektien arvioimiseksi on.
Arvioinnissa tulisi ottaa kuitenkin huomioon véhintdan rahallinen ja ajallinen ulottuvuus,

projektin riskit ja yhteys organisaation strategiaan. (Lehtonen et al. 2006, 59-66) PMI:n (2013,



35

30) mukaan projektin arvioinnin tavoitteena on myods varmistua, ettd kaikkien sidosryhmien

tarpeet tayttyvat.

Ideointivaihe paattyy porttiin 1, joka toimii paatoksentekotilaisuutena, jossa ideointivaiheen
aikana syntynytté projektin kuvausta verrataan muihin projektiendotuksiin ja kdynnissa oleviin
projekteihin, eli projekti kategorisoidaan seka priorisoidaan (Archer & Ghasemzadeh 1999;
Cooper 2008). Mikaéli projekti saa hyvaksynnan, sille maéaritellaan projektipaallikko ja projekti
katsotaan virallisesti aloitetuksi (Artto et al. 2006, 47-49; Lehtonen et al. 2006, 26-27).

Suunnitteluvaihe

Projektin suunnitteluvaiheen tehtdvanéd on suunnitella projektin aikana toteutettavat tehtavat
riittdvén yksityiskohtaisesti (Mantyneva 2016, 17). AXELOS (2017, 108) mukaan pienten
projektien tasolla suunnitelmat voivat kuitenkin olla huomattavasti kevyempid suuriin
projekteihin verrattuna, kunhan projektin toteutus on mahdollista siten, ettd merkittavilta
projektia hidastavilta muutoksilta on mahdollista vélttyd. Kerzner (2013, 14-15, 264) toteaa,
ettd ilman projektien huolellista suunnittelua projektin toteutus on l&hinna jatkuvaa tulipalojen
sammuttelua. Toisaalta hyvin suunniteltu projekti ohjaa itseddn ja tekee projektipdéllikon
nakymaéttomaksi, vaikka ndin ei todellisuudessa useinkaan kdy. Turner (2009, 5) korostaa, etta
projektisuunnittelun on tarkoitus luoda projektin toteutusta kuvaava ja ohjaava dokumentaatio,
joka mahdollisesti muuttuu projektin aikana ja yhteenkaan projektisuunnitelmaan ei tule

sokeasti luottaa, silla suunnitelmat ovat aina jossain maarin epavarmoja.

Projektisuunnitelman on tarkoitus helpottaa projektin hallinnassa ja toteutuksessa, kun
projektiin osallistuvilla tahoilla on tiedossa muun muassa mita tehdaan, milloin, miten, kenen
toimesta ja kuinka paljon. Projektisuunnitelman tulee sisaltdd koko projektia koskeva
suunnitelma. Taman lisaksi, mikali projektiin osallistuu itsendisia funktionaalisia tiimejd, tulee
projektisuunnitelmaan siséllyttdd myos néitd tiimeja koskevat suunnitelmat. (AXELOS 2017,
94-97; Artto et al. 2006, 49) Kettunen (2009, 182) lisaa, ettd projektisuunnitelmassa tulee olla
myos tiedot siitd, milla kriteereilld ja miten projektin lopputuotos luovutetaan asiakkaalle.
Artton et al. (2006, 122-123) mukaan ideointivaiheessa toteutettua projektikuvausta voidaan

hyddyntédd koko projektia koskevan suunnitelman tukena ja ldhtoékohtana. Lisddmallg tahan
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suunnitelmaan  funktionaalisia tiimeja koskevat tehtédvékohtaiset suunnitelmat, on
lopputuloksena koko projektin kattava, tehtdvakohtainen ja aikataulutettu suunnitelma.
Kettusen (2009, 46) ja AXELOSIn (2017, 95) mukaan erityisen tarkeita kohtia suunnitelmassa
ovat merkkipaalut, joissa vastuu projektin toteutuksesta vaihtuu.

Projektin suunnitteluvaihe alkaa silla, ettd projektille maéaritetty projektipaallikké kay lapi
projektin kuvauksen ja tunnistaa sen mukaiset projektin toteutukseen osallistuvat sidosryhmat.
Projektipaallikkoé kutsuu naistd sidosryhmistd vastaavat henkilt projektin aloituspalaveriin,
jonka tarkoituksena on véhintddn koostaa koko projektin kokonaisuutta koskeva alustava
suunnitelma. (AXELOS 2017, 94-105; Lehtonen et al. 2006, 30-31) Projektin aloituspalaverin
aikana muodostetaan myds projektin ohjausryhmd, johon kuuluvat projektin vetdjan lisaksi
henkild jokaisesta projektin toteutuksen kannalta olennaisesta funktionaalisesta tiimista seké
projektin omistaja (Artto et al. 2006, 41-47).

Mikali projektin kuvauksen ja projektisuunnitelman valiset informaatiot poikkeavat
merkittavasti toisistaan esimerkiksi kustannusten tai tyomadardarvioiden suhteen, on syyta
projektin toteutusvaiheeseen siirtdmista harkita huolellisesti portin 2 kohdalla (Cooper &
Sommer 2020). Ennen toteutusvaihetta projektiin ei ole vield useinkaan sitoutunut merkittavasti
kustannuksia. Talldin projektin keskeyttdminen ei tule yhtd kalliiksi kuin mydhemmissa
vaiheissa. (PMI 2013, 39; Lehtonen et al. 2006, 26-27)

Toteutus ja testaus

Projektin toteutus- ja testaus pitaa sisallaan projektisuunnitelman mukaisen toiminnan halutun
lopputuotoksen toteuttamiseksi (Mantyneva 2016, 17). Cooper (2008) mukaan ohjausryhmén
tehtdvand on seurata projektin toteutusvaiheen etenemistd ja raportoida heti mahdollisten
muutosten ilmetessa. Artton et al. (2006) mukaisen projektin elinkaaren esityksessé projektin
toteutusvaiheen rinnalla kulkeekin jatkuvasti niin sanottu ohjausvaihe. Kriittista projektin
seurannan kannalta on etenkin projektin suunnitellussa aikataulussa pysyminen ja resurssien
oikeanlainen hyddyntaminen. PMI (2013, 39) korostaa, ettd mitd pidemmalle projektin
toteutusvaiheessa edetaan, sité kallitmmaksi ja aikaa vievaksi projektiin kohdistuvat muutokset

kéyvat.
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Kettunen (2009, 46) toteaa, ettd mikéli projektin toteutus koostuu erindisten pienempien
funktionaalisten tiimien toiminnasta, ndiden tiimien keskindinen tiedonvaihto ja yhtendinen
ymmarrys projektista ovat valttaméattdmia projektin onnistumisen kannalta. Téhdn mahdollinen
ratkaisu on PRINCE2 mukainen projektin toteutusvaiheen jako erillisiksi merkkipaaluilla
rajatuiksi alivaiheiksi. Projektin toteutus- ja testausvaiheen lopputuloksena tulisi olla
projektisuunnitelmassa kuvattu halutunlainen lopputuotos. (AXELOS 2017; PMI 2013, 39)
Kéytdnnon tasolla projektin portti 3 merkitsee asiakashyvaksynndn saamista projektin

lopputuotteelle (Cooper 2008).

Julkaisu ja kayttoonotto

Projektin viimeinen varsinainen vaihe alkaa siit4, kun asiakas on hyvaksynyt lopputuotteen
(Cooper 2008). Asiakashyvaksynndn jalkeen projektista on vield koostettava lopullinen
projektiraportti. On myds varmistettava, ettd kaikki projektin aikaiset dokumentaatiot ovat
asianmukaisesti raportoitu sekd asiakkaalle ettd projektin toteuttaneelle organisaatiolle
itselleen. Raportoituja dokumentaatioita voidaan hyddyntédd jatkossa esimerkiksi uusien
projektisuunnitelmien tukena tai nykyisen projektin tuotoksen mahdollisessa jatkokehityksessé.
(Méntyneva 2016, 17; Kettunen 2009, 183; Cooper & Edgett 2001) Etenkin projektiportfolion
hallinnan nédkokulmasta kriittinen dokumentti on projektisuunnitelman ja toteutuman vélinen
seuranta- ja vertailuraportti (Kettunen 2009, 183). Projektin paattdminen tulee tehda
huolellisesti, jotta varmistutaan siitd, kaikki projektiin maéritelty ja suunniteltu on toteutettu
(Mantyneva 2016, 18). Virallisen projektin paatoksen tekee projektin ohjausryhma (Kettunen
2009, 181).

Julkaisun jélkeinen katselmointi

Lehtosen et al. (2006, 31-32) ja Cooperin (2008) mukaan kiinnostus projektia kohtaan ei
kuitenkaan saa paattya vield projektin viralliseen paattdmiseen, vaan on syyta toteuttaa vield
vahintadn yksi projektin julkaisun jalkeinen katselmointi, jossa todellisuudessa varmistutaan

siitd, ettd saavutettiinko projektin aikana sen suunnitellut tavoitteet esimerkiksi
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litketoiminnallisesta ndkokulmasta. Julkaisun jalkeinen katselmointi on mahdollista toteuttaa

esimerkiksi osana projektiportfolion katselmointia (Archer & Ghasemzadeh 1999).

Keskeinen syy tuotekehitysprojektin arvioimiselle vasta julkaisun jélkeen on se, etta
tuotekehitysprojektista saatavat hyodyt voivat realisoitua vasta reilusti projektin toteuttamisen
jalkeen. Kun otetaan huomioon, ettd tuotekehitysprojektit ovat arvon tuotoltaan ja esimerkiksi
takaisinmaksuajaltaan keskimaarin perinteistd asiakkaan maksamaa toimitusprojektia
riskialttiimpia, niin olisi tarkedd, ettd projektiportfolion hallinta ja projektinhallintaprosessi
itsessaan jo tuottaisivat sellaista riskinhallintaa, joka vahentéisi heikkojen projektien toteutusta.
Talloin julkaisun jalkeisessa katselmoinnissa ei usein tarvitsisi kohdata heikosti toteutuneita ja
tappiollisia projekteja. (Turner 2009, 3-5; Cooper et al. 2001; Artto 2014)

3.6  Projektin onnistuminen ja mittaaminen

Useimmista projektinhallintaoppaista 16ytyy yhtenevd toteamus, jonka mukaisesti
projektisuunnitelma vaaditaan onnistuneen projektin toteuttamiseksi. Naissa teoksissa
projektisuunnitelman siséltd saattaa vaihdella esimerkiksi yksittaisten dokumentaatioiden
sisallon tai laajuuden perusteella, mutta péaperiaate on se, etta projektisuunnitelma on tehtéva
ja se tulee olla yhteisesti ymmarretty ja hyvaksytty kaikkien projektin sidosryhmien osalta.
(PMI 2013; AXELOS 2017) Mantyneva (2016, 19) korostaakin, ettd yksi projektin
onnistumisen edellytyksistd on se, ettd kaikki projektiin osallistuvat tahot sitoutuvat projektin

mukaisiin tavoitteisiin ja toimintaan.

Pelkastaan projektisuunnitelmien tekeminen ei vield riitd, vaan Shenharin et al. (2001)
mukaisesti yksi organisaation strategisen johtamisen kulmakivistd on se, ettd projektin
onnistumiselle on yhteisesti hyvéksytty maaritelmd, jonka avulla projektia kyetddn mittaamaan
tai arvioimaan. Projektin onnistumista kuvaa ké&ytdnnon tasolla se, kuinka hyvin
projektisuunnitelman mukaisessa toiminnassa on onnistuttu. Onnistumisen kannalta
merkittdvid mitattavia asioita ovat muun muassa kustannukset, aika, laatu ja lopputuloksen
onnistuminen. (AXELOS 2017, 9-10; PMI 2013, 6-8; Meredith et. Al 2017, 2)

Oheisessa kuvassa (kuva 9) on esiteltynd Meredithin et al. (2017, 3), Kerznerin (2013) ja

Atkinsonin (1999) mukaan sovellettu esitys projektin todellisesta pddmaarésta, joka koostuu
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suorituskyvyn, kustannusten ja ajan muodostamana kolmiona (iron triangle). Atkinson (1999)
madrittelee onnistumisen kannalta mitattaviksi tekijoiksi laadun, ajan ja kustannukset,
Meredithin et al. (2017, 3) julkaisussa laadun tilalla on laajuus ja Kerzner (2013, 72) madrittelee
tdman kolmannen ulottuvuuden suorituskykynd, joka sisaltdd niin laadun kuin laajuudenkin

seka tarkeimpané ominaisuutena asiakkaan hyvéksynnén.

Suorituskyky
Haluttu
lopputulos
| T Todellinen tavoite
|
/ Padttymispdivamaara
" B B — — >
Budjetoidut 74 Aika
kustannukset ~|/

/
<) Kustannukset

Kuva 9 Projektin todellinen tavoite suorituskyvyn, kustannusten ja ajan summana mukaillen
(Meredith et al. 2017, 3; Kerzner 2013, 72; Atkinson 1999)

Laajuudessa, maaritellyssé aikataulussa ja budjetissa pysyminen kuuluvat projektin suoriin
tavoitteisiin. Pelkk& projektin lopputuloksen tuijottaminen ei kuitenkaan johda pitkalle, silla
mikali siihen on paasty esimerkiksi vuoden myéhemmin tai budjetti on ylitetty puolella, on
pohdittava, voidaanko projekti katsoa onnistuneeksi, vaikka lopputulos olisikin halutunlainen.
(Meredith et. Al 2017, 2) Turner (2009, 4) jopa kritisoi projektien onnistumisen méaérittelya
laadun, aikataulun ja budjetin muodostamissa rajoissa, silla nainhan kaiken pitéisi
yritysmaailmassa tapahtua. Tamé& maéarittely soveltuu Turnerin mukaan rutiininomaiseen
péivittdiseen toimintaan, mutta se ei esimerkiksi ota huomioon projektin ainutlaatuisuutta tai
projektin aikaisten riskien ottoa. Tastakin syysta projektin onnistumisen arviointi on hyédyllista

jakaa projektisuunnitelman onnistumisen arviointiin ja julkaisun jalkeiseen katselmointiin.
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3.7 Riskinhallinta

Riskinhallinnalla tarkoitetaan suunniteltua ja johdettua toimintaa, jossa projekteihin
kohdistuvat riskit pyritdan tunnistamaan ja arvioimaan. Riskinhallinnan tavoitteena on pyrkia
joko valttymaéan riskeiltd, tai ottaa niitd tietoisesti. Jokaiseen projektiin liittyy niiden
ainutlaatuisuudesta ja tulevaisuuteen tahtaavésta toiminnasta johtuvia riskeja. (Artto et al. 2006,
37; 195) Organisaation sisaisen tuotekehitysprojektin kannalta riskin muodostaa myds se, etta
projektin toteuttaja ja asiakas kuuluvat molemmat projektin samaan organisaatioon, eli projekti
toteutetaan itse ja my0s sen toteutukseen vaadittavat resurssit maksetaan itse. Né&in ollen
tuotoksen avulla hydtyminen on lopulta ulkoisista asiakkaista kiinni ja projektien epdvarmuus
tulee ilmi epdvarmana hydtymisena seké tyypillisesti pitkéna takaisinmaksuaikana. (Méantyneva
2016, 12; Lehtonen et al. 2006, 20-22) Sisdisen tuotekehitysprojektin kannalta projektin
arvonmuodostus esitell&&n oheisessa Turnerin (2009, 4-6) mukaan toteutetussa kuvassa (kuva
10), josta on nahtavisséd projektin toteuttavan organisaation kokema arvo hyodyn ja

kustannusten véalisena suhteena.

Omistaja

Tuotoksen avulla
saavutettava P - Hyéty I .
hyoty ‘
el Arvo
Riski
Tuotos organisaatiolle
I .~
|
Projektin
toteutus I Kustannus —
Toteuttaja

Kuva 10 Projektin siséisesta tuotekehitysprojektista hyétyminen mukaillen Turner (2009, 4)

Kuvassa 10 kéytetaan tarkoituksellisesti termid *hyoty’ eika *tuotto’, sill& tuotekehitysprojektin
lopputulos saattaa olla merkittévastikin tappiollinen, vaikka se hyddyttdisi organisaatiota
todellisuudessa merkittavasti (Mantyneva 2016, 12; Lehtonen et al. 2006, 20-21). Artton et al.



41

(2006, 195) mukaan hyddyn ja tuoton mittaaminen ja arviointi ei kdytdnnossa ole mahdollista

ottamatta huomioon projektiin liittyvia riskejéa.

PRINCE2 ohjeistuksen mukaan projektisuunnitelmaan on mahdollista sisallyttaa erillinen
riskisuunnitelma, mikali sellainen katsotaan tarpeelliseksi. Pienen tuotekehitysprojektin
kannalta erillinen riskisuunnitelman laatiminen voi toisaalta lisata vain byrokratiaa ja sellaisen
toteuttamiselta voidaan vélttya toteuttamalla projektin muu suunnittelu riittdvan huolellisesti.
(AXELOS 2017, 124) Cooperin et al. (2001) ja Cooperin & Sommerin (2020) mukaan projektin
riskinhallinnan  ndkokulmasta on perusteltua, ettd projektien yhtend projektien
arviointikriteerind pisteytysmallissa hyddynnettéisiin odotetun kaupallisen arvon (ECV)
laskentaa, joka ottaa huomioon projekteihin liittyvan keskeisen epévarmuuden. Projektin
etenemisen arvioimiseen hyddyllinen mittari on tuottavuusindeksin (PI). Projektiportfolion
hallinta ja selkedsti dokumentoitu projektinhallintaprosessi Stage-gate-mallin avulla toimivat
my0s hyddyllisend riskinhallintatyokaluna, kun heikot projektiehdotukset karsitaan pois jo
ennen toteutusvaihetta. (Archer & Ghasemzadeh 1999; Cooper et al. 2001; Cooper 2008)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Taman luvun tarkoituksena on esitelld lukijalle diplomityon toteutus tutkimuksen
nakokulmasta. Luku alkaa Case-yrityksen lyhyelld esittelylld sek& kuvauksella siitd, miksi
diplomity6 toteutetaan. Taman jélkeen kuvataan diplomityén teossa hyddynnetty
tutkimusstrategia ja teoreettisen seka empiirisen aineiston kerdadmiseen ja analysointiin

hyodynnetyt menetelmat.

4.1 Case-yrityksen kuvaus

Tama diplomityd on toteutettu suomalaisen teollisuusalan yrityksen toimeksiantona. Case-
yrityksen liiketoiminta perustuu sekd uuslaitemyyntiin ettd huoltoliiketoimintaan ja
kokonaisuudessaan liiketoimintaa on yli 50 maassa. Uuslaitemyyntiin perustuva liiketoiminta
jakautuu kahteen erilliseen liiketoiminta-alueeseen, joista toinen kuuluu tdmén diplomity6n
laajuuteen. Mikali diplomity6n empiirisen osan kohdetta halutaan vield tarkentaa, on kyseessa
todellisuudessa tdmén liiketoiminta-alueen sisélla oleva tukifunktio, jonka yksi tehtavista on

tuotekehitys.

Tuotekehitys toteutetaan tuotekehitysprojektien avulla. Tassa diplomitydssa tarkastellaan
ainoastaan sellaisia tuotekehitysprojekteja, joiden budjetti ja projektitiimin koko on enintdén
150 000 € ja 10 henkiloa. Téllaiset projektit ovat Case-yrityksessd kategorisoitu pieniksi
projekteiksi. Pieni projekti voi olla esimerkiksi uuden tuoteominaisuuden lisdédminen tai
kustannusséaastosyista toteutettu komponentin vaihto johonkin jo olemassa olevaan tuotteeseen.
Usein kyseiset projektit ovat pakollisia toimenpiteitd, jotka toteutetaan esimerkiksi tuotteen
myynnin mahdollistamiseksi uudessa kohdemaassa tai kilpailuaseman sailyttamiseksi
tuotekustannuksia alentamalla. Projektit toteutetaan péaivittaisen tyon ohessa ja ne joustavat,
mikali suuremmat projektit vaativat suunniteltua enemmaén resursseja. Myds ulkoisiin
asiakkaisiin ~ kohdistuvat  tyOtehtdvat  ohittavat  priorisointijarjestyksessd  pienet
tuotekehitysprojektit.

Tamén diplomityon aikana tarkasteltaviin tuotekehitysprojekteihin osallistuu kolme

funktionaalista tiimid: mekaniikkasuunnittelu-, dokumentaatio- ja myyntityokalutiimi. Jatkossa
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sekaannusten valttdmiseksi diplomityon aikana projektipdallikosta kéaytetadn termia projektin
vetdjd, silla Case-yrityksen palkkalistoilla on projektipdallikko-tittelilla tydskentelevia
henkil6itd, mutta he eivét osallistu diplomitydn laajuuteen kuuluviin projekteihin. Tyypillinen
projektin vetdja pienelle tuotekehitysprojektille on joko tuoteadministraattori, eli tuotteen
elinkaaresta vastaava henkil0. Joissain tapauksissa projektin vetgjdnd toimii myos

tuoteomistaja.

Case-yritys hyodyntda tuotekehitysprojektiportfolion hallinnassa Jira-pohjaista selaimella
kaytettdvad tyokalua nimeltd Tracker, joka tarjoaa yrityksen kayttdén modernit
projektinhallinnan tyokalut ja metodit (Atlassian 2020). Oheinen kuva (kuva 11) esittaa
Trackerin rakennetta ja toimintalogiikkaa. Trackerin sisalla on oma rakennettu toiminnallisuus
tutkittavan liiketoiminta-alueen tuotekehitysprojekteille, josta kéytetddn jatkossa nimitysta
Portfolio-Tracker. Portfolio-Trackeriin syttetddn kaikki tutkittavan liiketoiminta-alueen
tuotekehitysprojektiendotukset, joista kirjataan l&hinnd yleiset tiedot projektin kohteena
olevaan tuotteeseen liittyen, projektin arvioitu aloitus ja lopetuspaivamaara, projektin koko,

prioriteetti ja projektin tyyppi.

ket Projekti 4
. ojekti 3
. lekti2 !
Portfolio- Projekti
Tracker s -
Kehitteilla
Iy
Funktionaalisen Dokumentaatio Myyntityokalut Mekar.mkka-
tiimin Tracker suunnittelu

Tehtavat

Alitehtavat

Kuva 11 Tuotekehitysprojektiportfolion hallintatydkalu Trackerin rakenne
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Mikali projekti kdynnistetddn, sen vaiheita ja etenemistd on mahdollista seurata portfolio-
Trackerin Kanban-taululta. Portfolio-Tracker mahdollistaa myds esimerkiksi projektin
aikataulun tarkastelun ja maérittelyn Gantt-kaavion avulla. Kokonaisuuden tasolla yksittdista
projektia voidaan tarkastella Portfolio-Trackeristd, jossa on nahtavilla kaikki kyseiseen
projektiin linkitetyt tiedot aina alitehtdvan tasolle, vaikka tiedot varsinaisesti sijaitsevat
funktionaalisen tiimin Trackerissa. Funktionaalisilla tiimeilld on kuvan 11 mukaisesti omat
Trackerinsd, joihin kirjataan heidan osaltaan projektin toteutusta koskevat tehtdvat. Tehtévét
ovat vield jaettavissa edelleen pienempiin osiin, alitehtaviin. Funktionaalisilla tiimeilld on omia
hyvinkin toisistaan poikkeavia tydskentely- ja toimintatapoja, jonka takia rakenne on jaettu
erillisiin Portfolio-Trackeriin linkitettyihin Trackereihin. Mekaniikkasuunnittelun Trackerin

kehitys on télla hetkella kdynnissd omana kehitysprojektinaan.

Projektiportfolion hallinta tapahtuu PMO-tasolla kuukausittain ja vuosineljanneksittéin
pidettdvissd PMO-palavereissa. Niissa tarkastellaan kdynnisséd olevien projektien tilaa ja
arvioidaan niiden toteutukseen tarvittavaa resurssikapasiteettia. Mikali vapaita resursseja on
kaytettavissa, pyritaan Portfolio-Trackeriin syotetyista projektiehdotuksista kaynnistamaan
uusia projekteja. Trackeria kaytetddn l&hinnd tdman PMO-palaverin tukena tuottamaan
informaatiota siitd, missé projektinhallinnallisessa vaiheessa projekti on ja mika projektin
etenemisen tilanne on. Ndma tiedot ilmenevét Portfolio-Trackerin Kanban-taulun sek&

projektille asetettavan manuaalisen valinnan avulla, joka kertoo projektin tilan.

Esimerkki pienen tuotekehitysprojektin toteutuksesta

Liitteessda 1 on kuvattuna yksinkertaistettuna versiona Case-yrityksen pienen
tuotekehitysprojektin prosessikuvaus ideasta julkaisuun saakka. Projektin elinkaari alkaa siit,
kun tuoteomistaja saa esimerkiksi etulinjalta pyynnon, ettd tuotteeseen x tarvitaan ominaisuus
y, jotta sitd voidaan myyda maassa z. Tuoteomistaja luo Portfolio-Trackeriin ticketin kyseisesté
projektista. Taman jalkeen mekaniikkasuunnittelu aloittaa esiselvityksen ja taustatutkimuksen
kyseisen projektin teknisestd toteutuksesta ja mahdollisesta projektin avulla saatavasta
hyodystd. Kun esiselvitys on toteutettu riittdvalld tasolla, tuoteomistaja ja PMO kasittelevat

projektiehdotusta kuukausittaisessa PMO-palaverissa.
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Mikali projekti saa hyvaksynnan, tuoteomistaja jarjestdd projektille aloituspalaverin, johon
osallistuu yleensé tuoteomistaja itse, tuoteadministraattori ja heidéan lisakseen vahintédan yksi
henkildé mekaniikkasuunnittelusta. Joskus myds dokumentaatio- ja myyntitydkalutiimin
edustajia  kutsutaan  aloituspalaveriin.  Aloituspalaverin  tarkoituksena on luoda
projektisuunnitelma. Projektisuunnitelman luonnin jalkeen mekaniikkasuunnittelu aloittaa
projektin toteutuksen. Dokumentaatio- ja myyntityokalutiimi aloittavat oman osuutensa
projektista suunnittelemalla omat tydtehtavansa siind vaiheessa, kun mekaniikkasuunnittelu on
edennyt projektin toteutuksessa riittavan pitkalle. Kun kaikki kolme funktionaalista tiimié ovat

saaneet osuutensa valmiiksi, projektin tuotos luovutetaan asiakkaalle, eli tuoteomistajalle.

4.2 Tarpeen kartoitus

Kun diplomityOprosessi kéynnistettiin, tavoitteena oli luoda Case-yrityksen PMO:n ja muun
portfoliojohtoryhmén kayttoon erillinen analysointitytkalu, jolla olisi mahdollista toteuttaa
projektiportfolioanalyyseja paatoksenteon tueksi. Keskeisimpind asioina Case-yrityksessa
koettiin, ettd nakyvyys pieniin tuotekehitysprojekteihin tulisi parantua, jotta kdynnissa olevien
projektien tilaa voitaisiin arvioida ja projekteja koskevia paatoksié olisi mahdollista toteuttaa
portfoliop&atoksinad dataan pohjautuen. Alustavasti oli tiedossa, etté projektiportfolion hallintaa

tai tuotekehitysprojektitoimintaa voidaan tarpeen mukaan kehittaa diplomitydprosessin aikana.

Hyvin nopeasti diplomityon aloittamisen jalkeen kévi ilmi, ettd Portfolio-Trackeriin syOtetdén
todellisuudessa niin vahan projekteja koskevaa dataa, ettd sen avulla muodostettu informaatio
ei sellaisenaan tuo merkittavaa lisaa projektiportfolion hallintaan, vaikka uudistettu analysointi-
ja raportointitydkalu luotaisiin. Tassé vaiheessa diplomitydprosessia alkuperédinen diplomitydn
tavoite, eli tuotekehitysprojektiportfolion hallinnan kehittdminen jakautui kahteen osaan.
Toisessa osassa Case-yrityksen PMO alkoi kehittdd Trackerid siten, ettd se vastaisi edelld
mainitun kuvan (kuva 13) mukaista rakennetta, jossa kaikki pieneen tuotekehitysprojektiin
osallistuvat tahot kuuluisivat Trackeriin ja projekteista saatavan datan mééara kasvaisi ja kattaisi

koko tuotekehitysprojektin.

Taman diplomityon tavoitteen kannalta varsinainen tekninen toteutus rajautui tassé vaiheessa

pois ja varsinaiseksi tyon tavoitteeksi muodostui Case-yrityksen tuotekehitysprojektiportfolion
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taustalla olevan projektitoiminnan kehittdminen. TyoOn tavoitteen kannalta keskeisimpi&
linjauksia olivat muun muassa se, etté tarkasteltavan liiketoiminta-alueen johdolla on selkea
halu hallita pieni& tuotekehitysprojekteja projektiportfoliona ja péatokset haluttaisiin tehda
dataan perustuen siten, ettd projekteja koskevan datan l&dhteend olisi Tracker. Tastd syysta
projektin teoreettisessa tarkastelussa ei esimerkiksi tutkita muita mahdollisia tyokaluja
projektiportfolion tai projektien sisaltdmén datan hallintaan. Diplomitydssa ei mydskaén oteta
kantaa  siihen, milla  tydkalulla ~ mahdollinen  tulevaisuudessa  toteutettava

portfolioanalysointitydkalu kannattaisi toteuttaa.

Kéytannon tasolla diplomityon tarpeesta voidaan johtaa tdméan tyon tutkimusongelma, jonka
mukaan nykyisella toimintatavalla Case-yrityksen projektiportfolion hallinta on haasteellista,
silla projekteihin kaytettavissa olevan henkilostokapasiteetin mittaaminen ja projekteihin
kaytettyjen resurssien raportointi on vaikeaa tai osittain puutteellista ja tastd syysta
projektiportfolion hallintaa ei voida toteuttaa projekteista saatavaan dataan pohjautuen.

4.3 Kaytetty tutkimusstrategia

Hirsjarven et al. (2003, 127) mukaan tutkimusstrategia tulee valita sen mukaisesti, mika
tutkimuksen tarkoitus tai tehtava todellisuudessa on. Taéman diplomity6n tutkimusstrategiaksi
valikoitui tapaustutkimus eli niin sanottu case-study. Se valikoitui tutkimusmenetelméksi, silla
tapaustutkimukselle tyypillinen kohde on prosessi ja tutkimuksen tavoitteena on jonkin
tilanteen, kuten edelld mainitun prosessin nykytilan kuvaaminen ja analysointi (Hirsjarvi et al.
2003, 123). Zonabend (1992, 52) tarkentaa, ettd tavoitteena on kuvata tarkasteltava kohde
mahdollisimman tarkasti ja tutkimuksen lahtokohtana voidaan pitdad kattavan aineiston
kerdamista. Laine et al. (2007, 9) lisdavét, ettd usein tarkastelun alla olevia tapauksia on yksi,
mutta siihen liittyvia tutkittavia kohteita voi olla useampia.

Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) toteavat, ettd tapaustutkimus on hyvéa strateginen
valinta opinndytetyon tekemiseen, silld tyon toimeksiantaja on usein maéaritellyt
tutkimusongelman jo alustavasti. Tapaustutkimus on hyddyllinen tutkimusmenetelméa etenkin

sellaisissa tilanteissa, kun tutkittavasta kohteesta, esimerkiksi prosessista halutaan selvittaa
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vastauksia kysymyksiin “"miten?” ja “miksi?”. Niitd kysymyssanoja on hyddynnetty myos

tdman diplomitydn tutkimuskysymysten asettelussa. (Yin 2009, 2)

Hirsjarvi & Hurme (2000, 34) toteavat, ettd empiirisessa tutkimuksessa keskigssa ovat metodit,
joita tutkimuksen tekemisessd hyddynnetdan. Mitddn metodia ei tulisi valita ilman, ettd sen
soveltuvuutta ja hyodyllisyyttd tarkasteltavan kohteen tutkimiseen arvioidaan. Usein
tapaustutkimus maéaritelldadn tutkimusmetodiksi, mutta todellisuudessa tapaustutkimusta
voidaan pitéa tutkimusstrategiana ja sen sisalla voidaan hyddyntéa useita erilaisia aineistoja ja
metodeja (Laine et al. 2007, 9). My0s Yin (2009, 2-5) on sitd mieltd, ettd tapaustutkimus ei
vield itsessadn rajoita esimerkiksi kéytettavia aineistoja tai niiden analysointitapoja. Usein
tapaustutkimuksessa hyodynnetadnkin seka laadullista (kvalitatiivista) ettda maarallista

(kvantitatiivista) analyysia.

Teorian tasolla tutkimusprosessia voidaan kuvailla Hirsjarven & Hurmeen (2000, 14)
kaavamaisen esityksen mukaisesti. Se alkaa alustavan tutkimusongelman tunnistamisella, jota
seuraa aiheeseen perehtyminen ja ongelman tasmennys. Taman jalkeen keratédan aineisto ja
analysoidaan se. Viimeisend vaiheena toteutetaan johtopa&tokset ja raportointi. Kaytannossa
kuitenkin voidaan todeta, ettd tapaustutkimuksen osalta lineaarisuus on varsin hailyva kasite
ainakin kokemattoman tutkimuksen tekijan kannalta ja esimerkiksi Alasuutarin (2011, 251)
mielestd tutkielmissa ja metodioppaissa tutkimusprosessin kuvaukset esitetddn lahinna
voittajien historiana, josta harha-askeleet, epdonnistumiset ja suunnanmuutokset ovat karsittu
pois. Yin (2009, 2-5) kuvaa tapaustutkimusta lineaarisena, vaikkakin iteratiivisena prosessina,
jossa samoihin vaiheisiin palataan yha uudelleen. Han kuitenkin korostaa, ettd aloittaakseen
tapaustutkimuksen, taytyy toteuttaa kattava kirjallisuuskatsaus aiheesta, jotta voi méaéritella

tutkimuskysymykset.

Usein tutkimuksen tarkoitus ja johtoajatus pyritdan Kiteyttdmaan tutkimuskysymyksiin tai
ongelmiin, joita voidaan tarvittaessa tdsmentéé alatutkimuskysymyksilla (Hirsjarvi et al. 2003,
114). Tutkimuskysymysten laadinta ja muotoilu ovat tutkimusprosessin tarkein osa, mutta
etenkin tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimuskysymykset tdsmentyvét tutkimuksen
teon aikana (Haiki0 & Niemenmaa 2007, 47). Palonen (1998, 139-140) toteaa, ettd ilman

tutkimuskysymysten laadintaa, diplomityd jaa helposti tarkasteltavan aineiston luokitteluksi.
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Taman diplomityon kannalta olennaiset, tapaustutkimukselle tyypilliset maédrittelyt ovat
kuvattuna oheisessa kuvassa (kuva 12). Luvun 4.2 mukainen Case-yrityksen tarve
diplomityélle on tiivistetty tutkimusongelmaksi, josta on johdettu tdmén tutkimuksen tapaus
sekd tutkimuskohteet. Kaikki tamé& on lopuksi tiivistetty tutkimuskysymyksiin, joihin

diplomityon lopuksi pyritdén vastaamaan.

Y
* Case-yrityksen tuotekehitysprojektiportfolion hallinta on haasteellista
* Projekteihin kdytettavissa olevan henkildstokapasiteetin mittaaminen ja projekteihin kdytettyjen resurssien raportointi on
Tutkimus- puutteellista tai vaikeaa ja tasta syysta projektiportfolion hallintaa ei voida tehda projekteista saatavaan dataan
pohjautuen.
ongelma Y,
™~
¢ Case-yrityksen tuotekehitysprojektiportfolio
sRajattu koskemaan ainoastaan yhta lilketoiminta-aluetta
J
™~
* Tuotekehitysprojektiportfolion muodostavat projektit
by s Rajattu koskemaan ainoastaan pienid projekteja (maksimissaan 150000€ budjetti, 10 henkil6n projektiryhma)
Tutkimus- +Ainoastaan Case-yrityksen valitun liikketoiminta-alueen sisdiset tuotekehitysprojektit
kohteet Y,
Y
*Miksi ja miten projektiportfoliota yleisesti hallitaan?
sMiten yksittdistd tuotekehitysprojektia hallitaan?
*Miksi Case-yrityksen pieniin tuotekehitysprojekteihin liittyvan resurssitiedon mittaaminen ja raportointi on haasteellista?
J

Kuva 12 Diplomityén tutkimusongelma tiivistettynd tapaukseen, tutkimuskohteisiin ja

tutkimuskysymyksiin

Kuten aiemmin todettiin, kirjallisuuskatsauksen osuus on merkittavé tutkimuskysymysten
luomiseksi (Yin 2009, 2-5). Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on myds luoda teoreettinen
perusta diplomitydlle, joka siséltdd muun muassa késitteitd, sanastoa, ilmidita ja historiaa
tulevan diplomityon aihepiiriin liittyen (Randolph 2009). Kirjallisuuskatsaus koostetaan
tutkimusongelman kannalta olennaisista julkaisuista, kuten alan oppikirjoista, tieteellisista
artikkeleista ja tutkimuksista (Hirsjarvi et al. 2003, 108). Rowley & Slack (2004) mainitsevat
olennaisina tiedonldhteind myd6s erindiset verkkojulkaisut, kuten internetsivut seké&

tietokantohakemistot.
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Kirjallisuuskatsauksesta kay ilmi usein erilaisia ndkokulmia tai ratkaisuja, joilla tarkasteltavaa
aihepiiria tai sen kohdetta toteutetaan kaytanndssa. Liséksi kirjallisuuskatsaus tarjoaa tietoa
alan johtavista tutkijanimistd seka heidan tutkimustensa tuloksista. Onnistuneen
kirjallisuuskatsauksen kannalta olennaista on, ettd se ei ole l&pileikkaus kaikesta aiheeseen
liittyvasta tutkimuksesta, vaan siind keskitytddn tutkimuskysymysten kannalta olennaiseen.
Aiempien tutkimusten nakemyseroja tulkittaessa tulisi olla puolueeton. (Hirsjarvi et al. 2003,
109-110) Kirjallisuuskatsauksen on tarkoitus toimia myds teoreettisena aineistona, jota
hyddynnetddn tyon empiirisen aineiston kanssa, jotta tutkimuskysymyksiin voidaan vastata.
Parhaimmillaan nditd kahta aineistoa vertaillaan kesken&an ja niiden yhtenevaisyyksien ja
eroavaisuuksien perusteella voidaan esimerkiksi kehittadé tutkimuksen kohdetta. (Peltola 2007,
111-112)

4.4  Empiirisen aineiston kerdaminen

Haastattelu on joustava aineistokeruumenetelmé, joka mahdollistaa syventymisen tutkittavaan
kohteeseen. Usein haastateltavilta voidaan odottaa hyvinkin toisistaan poikkeavia vastauksia.
Saatuja vastauksia voidaan pyrkia selventdmaan esittdmall tasmentévid kysymyksid. (Hirsjérvi
& Hurme 2000, 34-35) Haastattelun etuna esimerkiksi lomakekyselyyn nahden voidaan pitéa
sitd, ettd vastausvaihtoehtoja ei ole rajoitettu, vaan haastateltava voi esittdd oman ndkemyksensa
(Hirsjarvi et al. 2003, 192). Robson (1995, 227) tdsmentad, ettd ihmisen toimintaa ymmartaa
parhaiten antamalla h&nen kertoa siitdi omin sanoin. Haastattelua voidaan pitaa
padmenetelmand tutkimusaineiston kerd&dmiseen kvalitatiivisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi et al.
2003, 192-193).

Kuten muissakin tutkimukseen kaytettdvien metodien valinnassa, my6s haastattelutyypin
valinnassa tulee ottaa tarkasti huomioon tutkimuksen kohde (Hirsjarvi & Hurme 2000, 34).
Pienelle maééaralle haastateltavia henkil6itd soveltuu puolistrukturoidut tai taysin
strukturoimattomat haastattelut, joista saatavaa dataa analysoidaan usein laadullisin
menetelmin (Dumay 2009). Tdman diplomitydn empiirinen aineisto kerdtdan hyodyntamalla
Hirsjarven & Hurmeen (2000) mukaisia puolistrukturoituja  haastatteluja, eli

teemahaastatteluja, joissa ainoastaan haastattelun teemat ovat rajattu valmiiksi.
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Teemahaastattelu on tyypillinen aineistonkerdysmenetelmé tapaustutkimuksessa, jossa
tutkimuksen kohteena on yksittainen kohde tai ilmi¢d (Laine et al. 2007, 25-26), jota pyritdan
selittdmadn esimerkiksi sen parissa péivittdin tyoskentelevien tyodntekijoiden kokemusten
avulla. Haastateltavat henkil6t, tutkittavan aiheen ammattilaiset, voivat tarjota haastattelijalle
tutkittavasta aiheesta sellaisia nakemyksia ja oivalluksia, joita haastattelija ei ole
haastattelurunkoa suunnitellessa osannut huomioida. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 34-35) Haikion
& Niemenmaan (2007, 53) mukaan ndama odottamattomat ja mahdollisesti piilosta tulleet

nakemykset voivat olla kriittisessé roolissa tutkittavan kohteen ymmartamiseksi.

Haastatteluiden lahtokohtana pidetéan sellaista ajattelutapaa, jonka perusteella haastattelija ja
haastateltava ndhdaan haastattelutilanteessa tasavertaisina henkil6inéd ja he yhdessa tuottavat
haastattelun aikana muodostuneet vastaukset. Haastattelun tarkoituksena ei siis ole
lomaketyyppisesti kaivaa tarkkoja vastauksia irti haastateltavasta. Toisaalta haastattelu ei
kuitenkaan saa olla ainoastaan keskustelua valituista aiheista uskoen siihen, ett4 haastateltava

automaattisesti kertoo rehellisen totuuden. (Qu & Dumay 2011)

45 Haastatteluiden toteutus

Hirsjérvi et al. (2003, 155) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa on valittava haastateltava
kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti. Taman diplomityon kohdejoukkoon valittiin Case-
yrityksen tutkittavan liiketoiminta-alueen sisalta viisi henkild, jotka kukin edustavat nykytilan
mukaisen projektiportfolioon kuuluvan pienen tuotekehitysprojektin kannalta olennaisia
sidosryhmid.  Haastateltavat  henkilét ja  heiddn  yhteytensd  Case-yrityksen

tuotekehitysprojekteihin ovat esitelty oheisessa taulukossa (taulukko 3).

Taulukko 3 Haastateltavat ja heiddn osallisuutensa Case-yrityksen tuotekehitysprojekteihin

Haastateltava Osallisuus projekteihin

Haastateltava A | Tuoteomistaja, projektin asiakas
Haastateltava B | Mekaniikkasuunnittelutiimin edustaja
Haastateltava C | Myyntityokalutiimin edustaja
Haastateltava D | Dokumentaatiotiimin edustaja
Haastateltava E | Tuoteadministraattori, projektinvetaja
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Teemahaastattelun haastattelurunko ja vapaa kysymystenasettelu mahdollistavat haastattelijalle
sellaisen tilanteen, ettd keskustelua voidaan jatkaa suunniteltua pidemmalle ja
yksityiskohtaisemmallekin tasolle. Haastattelun joustavuus on hyddyllinen ominaisuus
esimerkiksi tilanteessa, jossa haastateltava kertoo aiheesta enemmén kuin on odotettu, tai
vastaukset ovat jollain lailla yllattavia tai poikkeuksellisia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 67)

Haastattelurunko on laadittu Yinin (2009, 2-5) mukaisesti kirjallisuuskatsaukseen pohjautuen.
Haastattelurungon avulla paneudutaan Case-yrityksen projektiportfolioon kuuluvien pienten
tuotekehitysprojektien hallintaan yksittaisen projektin tasolla. Téat4 voidaan perustella muun
muassa Archerin & Ghasemzadehin (1999) ja Cooperin et al. (2001) malleilla, joissa
lahtdkohtana projektiportfolion hallinnalle on toimiva projektinhallintaprosessi, joka tuottaa
projektien suunnittelusta ja toteutuksesta sellaista dataa, ettd sen avulla projekteja voidaan
hallita yhtena projektiportfoliona. Paatosta tukee myos se, ettd Case-yrityksen tunnistamat
projektiportfolion hallinnan haasteet, muun muassa resurssien mittaaminen, ovat vahvasti
yksittdiseen projektiin liittyvia tekijoitd. Haastattelurunkoon valitut teemat; projektin vaiheet ja
toteutus, projektinhallinta mitattavana kokonaisuutena ja projektinhallinta yleisesti ovat
sellaiset aiheet, jotka ovat teoriaan pohjautuen keskeisié sek& yksittaisen projektin onnistumisen
ettd projektiportfolion hallinnan mahdollistamisen kannalta. Diplomity0n empiirisen osan

aineiston keraamiseen kaytetty haastattelurunko on kuvattuna liitteessa 2.

Vield ennen varsinaisia haastatteluita tulisi suorittaa koehaastattelu, tai koehaastatteluita, joilla
testataan luodun haastattelurungon toimintaa (Vilkka 2007, 78). Koehaastattelussa voidaan
varmistua muun muassa haastattelun teemojen  soveltuvuudesta, mahdollisten
kysymysaihioiden toiminnasta ja haastattelun kestosta. Lisdksi haastattelija saa arvokasta
haastattelukokemusta. Koehaastatteluiden jélkeen haastattelurunkoa on vield mahdollista
muuttaa ja hioa tehtyjen huomioiden avulla. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 72) Haastattelurungon
testaaminen toteutettiin koehaastattelemalla erastd Case-yrityksen henkil6d, jolla on vankka
kokemus projektinhallinnasta myos Case-yrityksen ulkopuolelta. Koehaastattelu suoritettiin
27.11 ja haastattelurunko osoittautui kestoltaan toimivaksi, eika siitd ei 10ydetty merkittavia
aihesisallollisia puutteita tai kehityskohteita. Koehaastattelun osalta sovittiin myds, etta
kyseessd on ainoastaan haastattelurungon testaamiseen liittyva tilaisuus, eikd haastattelun

aikana tuotettua materiaalia hyddynnetd osana tyon empiirista aineistoa.
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Haastatelluille henkilGille l&hetettiin haastattelukutsut sahkopostilla. Kutsun yhteydessa
esiteltiin karkealla tasolla, miksi haastattelu toteutetaan ja mikéd haastattelun tavoitteena on.
Liséksi kutsussa todettiin, ettd osallistuminen on tdysin vapaaehtoista, mutta haastattelut
nauhoitetaan ja litteroidaan. Haastatelluille henkilGille luvattiin, etta heidan nimi&an ei julkaista
diplomity6ssd. Mydskééan litteroitua aineistoa ei sellaisenaan ole lupa julkaista missaan, mutta
haastatteluissa annettuja vastauksia saa kayttaa suorina lainauksina diplomityon aikana. Viela
paivaa ennen virallista haastattelua kullekin haastateltavalle l&hetettiin lisétietona tarkempaa
tietoa haastattelusta, kuten haastattelurungon teemat ja merkittdvimpien teemojen sisaltamat

padaiheet.

4.6 Aineistojen analysointi

Diplomityon aineistojen analysointi toteutetaan paapiirteittdin laadullisin menetelmin.,
Laadullinen analyysi ja sen tuottamat paatelmét pyrkivat ymmaéartamaan tutkittavaa aihepiirig,
kun taas esimerkiksi jotain ilmiota pyritaan selittamaan tilastollisen analyysin avulla (Hirsjarvi
et al. 2003, 210). Alasuutarin (2011, 50-51) mukaan varsinainen laadullinen tutkimus alkaa
vasta siind vaiheessa, kun tutkimusaineisto on keratty ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys
madritelty. Hirsjarvi et al. (2003, 211) korostavat, ettd pelkka tulosten analysointi ei vield riita
tutkimuksen tulokseksi, vaan analysoidut tulokset tulisi vield selittad ja tulkita. Alasuutarin
(2011, 50) mukaan laadullinen tutkimus siséltdd kaksi vaihetta, jotka ovat havaintojen
tuottaminen ja néiden tuotettujen havaintojen selittdminen. Havaintojen tuottaminen voidaan
viel4d jakaa edelleen havaintojen pelkistdmiseen ja néiden havaintojen yhdistdmiseen.
Tuotettuja havaintoja pyritaan selittdmaan esimerkiksi teoriaan pohjautuen. Tuotettujen

havaintojen selittdmisesta Alasuutari kdyttad myds termid arvoituksen ratkaiseminen.

Diplomitydsséd kdytettdva analysointimenetelm& on teoriasidonnainen, eli abduktiivinen
lahestymistapa aineistoon (Tuomi & Sarajarvi 2009, 97-99). Tallainen aineiston analysointi
mahdollistaa tutkijalle esimerkiksi empiirisen aineiston vertaamisen teoreettiseen materiaaliin
sekd ndiden yhtélaisyyksien ja eroavaisuuksien tunnistamisen (Eskola & Vastaméki 2001;
Eskola & Suoranta 1998). Tuomi & Sarajérvi (2009, 97-99) lisdavét vield, ettd abduktiivisen
analyysin avulla tutkija pystyy yhdistelemé&an empiiristd aineistoa ja teoreettisia malleja, ja

tuloksena saattaa syntyé jotain uutta, esimerkiksi tutkittavaan tapaukseen sopiva toimintamalli.
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Alasuutarin (2011, 40-43) mukaan havaintojen pelkistdminen pitdisi toteuttaa siten, ettd
yhtendinen tunnistettu saantd patee koko aineistoon. Voidaan kuitenkin todeta, ettd tdmén
diplomity6n aineistojen analysoinnissa hyddynnetdan osittain myos kvantitatiivisen analyysin
piirteitd tutkimalla esimerkiksi erilaisten vastauksien jakautumista, eika aina pyrita taysin
pelkistettyihin ja yhteneviin havaintoihin aineistoista.

4.7 Luotettavuus ja oikeellisuus

Olennainen osa diplomitydn kannalta on myos tehdyn tutkimuksen luotettavuuden arviointi.
Tuomen & Sarajéarven (2009, 135) mukaan diplomityon tavoitteena olisi tuottaa objektiivista
tietoa. On kuitenkin hyddyllista ymmartaa esimerkiksi Alasuutarin (2011, 48) toteamus, etta
tieteellinen tutkimus ei voi ikina saavuttaa taydellistd varmuutta. Usein tutkimuksen tuloksia ja
tutkimuksen teon aikana kaytettyja menetelmié késitellaén validiteetin ja reliabiliteetin kautta.
Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta, kun taas validiteetilla tarkoitetaan sit4, etta
tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattu. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 135-137) Yin (2009,
46-48) tasmentad validiteettia viela siten, ettd se kattaa aineiston kerddmiseen ja mittaamiseen
kaytetyn tavan sekd aineiston tulkinnan. Tapaustutkimuksen osalta reliabiliteetin arviointia
voidaan jopa hieman kyseenalaistaa, silld kahden eri henkilon toteuttamana haastatteluilla

saadaan erilaisia vastauksia ja erilaisia tulkintoja (Wolcott 1995; Hirsjarvi et al. 2003, 214).

Hirsjarven et al. (2003, 213-215) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvaa tarkka
esitys diplomityon toteutuksesta ja se koskee kaikkia tutkimuksen vaiheita, kuten aineiston
kerddmistd ja sitd miten aineistoa tulkitaan. Luotettavuutta lisdavat myds esimerkiksi
haastatteluaineistosta otetut suorat lainaukset tai autenttiset dokumentit. Tamén diplomity6n
osalta autenttisten dokumenttien kayttd on jatetty kuitenkin pois, silld niistd olisi
tunnistettavissa Case-yritys ja ne ovat esimerkiksi liitteen 1 alkuperdisen version kohdalla

turhan laajoja tdmén diplomitydn kontekstiin.

Yin (2009, 2) toteaa yhdeksi tapaustutkimuksen haasteellisista puolista sen, ettd samasta
tutkittavasta kohteesta voi saada eri l&hteistd hyvinkin erilaista informaatiota.
Tapaustutkimuksessa kannattaakin hyddyntaa useampia kuin vain yhdenlaista aineistoa. Laine
et al. (2007, 23-27) ja Hirsjarvi et al. (2003, 215) yhtyvat td4han nédkemykseen ja kuvaavat



54

kyseistd toimintaa triangulaationa. Triangulaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd haasteellisesti
omaksuttava tapausta pyritdédn ymmartdmaan hyodyntamalla erilaisia aineistoja, nakemyksia
sekd menetelmid. Tasta syysta tdman diplomityon empiirisend aineistona hyddynnetédan seka

dokumentoitua aineistoa ettd teemahaastatteluita.

Yhtenda haastatteluiden luotettavuuteen vaikuttavana tekijand voidaan pitdd jo aiemmin
mainittua haastateltavien henkildiden valintaa (Hirsjarvi & Hurme 2000). Haastateltavat
henkilot valittiin tarkoituksenmukaisesti, jotta empiirinen aineisto Kattaisi kaikki pienen
tuotekehitysprojektin kannalta olennaisimmat funktionaaliset tiimit. Aineistojen analysoinnissa
on kuitenkin otettava huomioon se, ettd kaikki haastateltavat henkil6t eivat esimerkiksi kuulu
samaan projektitiimiin, eivatkd yksittdiset vastaukset koske kaikkia Case-yrityksen
projektitiimeja. On myds otettava huomioon se, ettd viidestd haastattelusta kaksi toteutettiin
englannin kielelld, joka saattaa vaikuttaa vastauksista tehtyihin tulkintoihin. Na&issa
haastatteluissa pyrittiin erityisesti siihen, ettd haastattelun molemmat osapuolet ovat
ymmartaneet kysymyksen ja vastauksen samalla tavalla. Englanninkieliset haastattelut
toteutettiin siksi, ettd Kkatsottiin kyseisten henkildiden olevan paras vaihtoehto kyseisen
informaation tarjoajaksi ja toisaalta myds siksi, ettd empiirinen aineisto kasittelisi tarkasteltavaa

kohdetta globaalisti, eikd vain Suomen nékokulmasta.

Viimeisena tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavana tekijand mainitaan se, ettd kaikki
haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin haastattelun jalkeen. Tdma edesauttaa muun muassa
haastatteluaineistojen analysoimisessa seka itse haastattelun aikaisessa keskittymisessa, kun
muistiinpanoja ei tarvitse tehdd. Litteroinnissa haastateltavien vastaukset Kirjattiin ylos
tasmallisind ja empiirisen osan analysoinnissa kaytetyt lainaukset ovat sellaisenaan, kun ne on
haastattelun aikana todettu. Mikali naihin ymmarrettavyyden vuoksi on taytynyt lisata jotain

tdsmentavad, mutta haastattelijan itse sanomatonta, se on merkitty sulkuihin.
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5 HAASTATTELUIDEN TULOKSET

Tassa luvussa kuvataan teemahaastatteluiden avulla keratyn aineiston keskeisimmaét havainnot.
Diplomityon aikana toteutettiin viisi haastattelua aikavélilla 2.-16.12.2020. Haastattelut
toteutettiin varsin nopealla tahdilla koehaastattelun jalkeen. Alkuperéisesta viidesta kutsutusta
henkilosta yksi ei paassyt osallistumaan aikataulullisten syiden takia, mutta hanen tilalleen
I0ydettiin nopeasti korvaava henkild. Haastatteluiden tulokset esitelladn teemojen mukaisina

alalukuina.

Kunkin haastattelun alussa kysyttiin lyhyet taustatietokysymykset haastatelluista henkilGista.
Kaikki haastateltavat olivat tydskennelleet Case-yrityksessa véhintddn 14 vuotta ja pisin
tyourista oli kestdnyt haastatteluhetkellda jo 31 wvuotta. Tuotekehitysprojektien parissa
tydskentelysta jokaisella haastatellulla henkil611a oli vahintaéan viiden vuoden kokemus. Kaikki
haastateltavat tunnistivat omaksi tyypilliseksi roolikseen tuotekehitysprojektissa sellaisen, joka
heidan odotettiin vastaavan ja jonka takia he olivat haastateltaviksi valittu. Yhdistavé tekija
kaikille haastateltaville oli se, ettd kukaan heistd ei ollut tyoskennellyt Case-yrityksen

ulkopuolella projektitehtévien parissa.

Ennen varsinaisiin haastattelun paateemoihin siirtymistd, haastatelluille henkil6ille esitettiin
noin kymmenen lyhyttd kysymystd koskien edellista tuotekehitysprojektia, jonka parissa he
olivat tyoskennelleet. Kysymysten tavoitteena oli avata keskustelua ja sisallyttda kysymyksiin
yleisia projektinhallintaan liittyvia kasitteitd ja termejd. Voidaan todeta, ettd haastateltavat
ymmérsivat kysymykset hyvin ja muodostivat niihin melko nopeita ja ytimekkaité vastauksia.
Suurimpana huomiona voidaan todeta, ettd kaikissa esimerkkiprojekteissa projektin sisdinen
roolitus ei ollut selked. Esimerkkeind tasta voidaan todeta tapaukset, joissa projektin vetaja oli
sama henkild kuin projektin omistaja, joka vieldpa teki kaytannossa kaikki projektiin liittyvéat
paatokset ja hyvéksynnat. Toisessa esimerkissa projektin vetdjaé ei ollut méaritelty ollenkaan.
Toisena huomiona voidaan todeta, ettd projektitiimien ja jopa niiden sisélla olevien
funktionaalisten tiimien Vvélilla oli havaittavissa huomattavia eroja esimerkiksi

tyoskentelytavoissa, kuten projekteihin liittyvassa dokumentoinnissa ja raportoinnissa.
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5.1 Projektinhallintaprosessi ja projektin vaiheet

Haastatteluiden ensimmaéinen teema kaésitteli projektityota projektinhallintaprosessin
nakokulmasta ja se jakautui kahteen erilliseen aiheeseen. Ensimmainen aihe keskittyi itse
projektinhallintaprosessiin ja tarkemmin ottaen projektin vaiheisiin. Tarkoituksena oli
kartoittaa, kuinka hyvin haastateltavien mielestd yksittaisestd projektista on eriteltévissa
suunnittelu- ja toteutusvaihe ja mitd ne pitdvat sisalladn. Toisen aiheen tarkoituksena oli

kartoittaa, mita projektisuunnitelman tulisi sisaltad haastateltavien mielesté.

Projektinhallintaprosessi ja projektin vaiheet

Haastateltavien ~ mielipide  siitd, onko  tyypillisestd = Case-yrityksen  pienesta
tuotekehitysprojektista eriteltévissa erillinen suunnittelu- ja toteutusvaihe, jakautui melko laaja-
alaiseksi. Kolme haastateltavista vastasi suoraan “kyll&”, yksi vastasi “kylla ja ei” ja

Haastateltava A:n vastaus kuului seuraavasti:

"Ei oikeestaan. Tota me edetddn aika &kKia jo siihen toteutusvaiheeseen ilman, ettd meilla on

suunnitelmia olemassa. Nimenomaan projektisuunnitelmia. ”

Vaiheisiin liittyvien vastausten yhteydessd kukin haastateltavista viittasi johonkin Case-
yrityksen erilaisista dokumentaatioista, kuten tuotekehitysprojektia kuvaavaan elinkaarimalliin
(liite 1) tai Stage-gate-mallin tayteen versioon (liite 3). Kukaan haastateltavista ei maininnut tai
myontanyt tietdvansd Stage-gate-mallin  kevyttd versiota. Useimpien haastateltavien
nakemyksen perusteella suunnitteluvaihe kaésitti lahinnd ennen PMO-paatosta tapahtuvan
esiselvityksen sekd taustatutkimuksen ja joissain tapauksissa myos projektille mahdollisesti

jarjestettavan aloitustilaisuuden.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd mahdolliseen projektin aloitustilaisuuteen osallistuu yleensé
projektin omistaja, projektin vetdjd, jos sellainen on madritetty ja henkiloita
mekaniikkasuunnittelusta. Né&istd henkildistd koostuu projektin ”ydintiimi”. Ydintiimi vastaa
ké&ytannossa kaikesta projektiin liittyvasta toiminnasta siihen saakka, kunnes dokumentaatio- ja

myyntityokalutiimia tarvitaan avuksi projektin toteutuksessa. Haastateltavien mukaan joissain
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tapauksissa projektin aloitustilaisuuteen saattaa osallistua henkil6itda myds dokumentaatio- tai
myyntityokalutiimeistd. Haastateltavien C ja D nédkemysten perusteella projekti on
aloitustilaisuudessa usein sellaisessa vaiheessa, ettd dokumentaatio- ja myyntitydkalutiimeilta
tarvittavaa ty0panosta on miltei mahdotonta arvioida siithen mennessa hankitun informaation
perusteella. Aloituspalaverissa heidan tehtdvansé suunnittelun osalta on kaytannossé arvata
jokin ty6hon mahdollisesti kuluva aika. Varsinainen dokumentaatiota ja myyntitydkaluja
koskeva projektisuunnittelu tapahtuu vasta siind vaiheessa, kun mekaniikkasuunnittelu on
saanut toteutettua oman tyOnsa riittdvadn pisteeseen saakka. Tilanne on siind mielessé
haasteellinen, ettd sellaista projektisuunnitelmaa ei useinkaan tehda, josta esimerkiksi kavisi
ilmi, ettd mitd mekaniikkasuunnittelun tdytyy saada valmiiksi, jotta dokumentaatio- tai
myyntityokalutiimi voisivat aloittaa oman osuutensa. Haastateltava A kuvasi nyKyistd

projektisuunnittelua ja projektien toteutusta 1dhinna termilld “hallittu kaaos”.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd Case-yrityksen pienid tuotekehitysprojekteja koskeva
toiminta on kehittynyt runsaasti viimeisen kymmenen vuoden aikana. Tamé tarkoittaa myds
sitd, ettd projekteja toteutetaan onnistuneesti entistd systemaattisemmin. Projektien
toteutuksesta on saatavilla useita erilaisia malleja ja kuvauksia, joita haastateltavat pitivat
toimintaa helpottavina ja hyddyllisind. Toisaalta haastatteluiden pohjalta kdvi ilmi, ettd oheisten
dokumentaatioiden paljous osoittautuu jopa yhdeksi projektitoiminnan haasteista, silla
vaikuttaa silta, etta projektien parissa tydskentelevilla henkildilld ei ole yhteista kasitysta siita,
mik& nykyinen noudatettava toimintatapa on, tai mit4 sen aikana todellisuudessa pitéisi saada
aikaiseksi. Haastateltava C kuvasi Stage-gate-mallin mukaista toimintaa seuraavasti:

”’Se toimii paperilla, mutta osa vaiheista vain merkataan tehdyiksi, vaikka niita ei ole tehty

ollenkaan, tai riittavalla tasolla. Samalla myrkytetddin seuraavien vaiheiden toiminta.”

Myds muiden kuin Haastateltava C:n vastausten pohjalta on todettavissa, ettd Stage-gate-mallia
noudatetaan prosessikuvauksen vaiheiden tasolla paapiirteisesti, mutta portit ovat ldhinna
kuvainnollisia tarkastuslistoja, joista yleensd joka tapauksessa jatketaan lapi. Useamman
vastauksen pohjalta voidaan myds todeta, ettd vaiheiden valisia portteja ei vélttdmatta ole
ollenkaan, tai lapaisypaatoksen tekee vaara henkild. Taman lisdksi haastateltavien mukaan

Case-yritykselle tyypillisend toimintatapa on, ettd kun projekti aloitetaan PMO-palaverin
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jalkeen, se kdytannossa toteutetaan aina loppuun saakka. Tiivistettynd voidaan todeta, ettd
pienten tuotekehitysprojektien osalta varsinainen projektin suunnittelu ja& usein puutteelliseksi.
Haastateltavat kuitenkin totesivat, ettd kyseessd on tiedostettu asia ja projektisuunnittelun ja
projektin onnistumisen vélinen selva tunnistettu yhteys oli ndhtavilld my6s haastateltavien

vastauksista.

Haastateltava D kuitenkin mainitsi myds, ettd nykyisessa toiminnassa hyvin hoidetuissa
projekteissa noudatetaan Stage-gate-mallia “ainakin jollain tavalla” ja tillaisia projekteja on yli
puolet. Ei ole siis syytd unohtaa, ettd nykyinen projektityé jo sellaisenaan tuottaa paljon
onnistuneita projekteja. Keskeistd olisi kuitenkin saada tdmd puuttuva osuus, joka ei kuulu

maédritelméén yli puolet”, myds onnistuneiden projektien joukkoon.

Mité projektisuunnitelman tulisi siséltda?

Ensimmaisen teeman toisena aiheena kasiteltiin asioita, joita haastateltavien mielesté projektin
suunnittelun aikana tulisi saada valmiiksi, jotta toteutusvaihe voitaisiin aloittaa, ja sille
voitaisiin esimerkiksi madritella realistinen aikataulu. Haastateltavien mielest4 olennaisimmat

projektisuunnitelmaan vaaditut tiedot ovat:

e Haluttuun lopputulokseen vaadittavien tehtévien listaus

e Tarvittavien resurssien listaus

e Aikataulutus

e Liiketoiminnan tarve

e Dokumentaation ja myyntity0kalujen tarvitsemat tiedot, jotta he voivat aloittaa
o Selkeét roolit ja vastuut

o Tietoisuus kaikille siitd mitd tehdaan ja miksi tehd&én

Annettujen  vastausten lisdksi  Haastateltava A  t&smensi tarvittavan kaltaista
projektisuunnitelmaa seuraavasti:
"Md olisin tyytyvdinen jo siihen, jos meil olis tehtdvit listattuna ja aikataulutettuna koska ne

pitaa olla tehtyn ja linkitettyna toisiinsa”
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Haastateltavilla oli selke&sti tieto siitd, mitd projektisuunnitelman aikana pitéisi saada
aikaiseksi, jotta projekti voitaisiin onnistuneesti toteuttaa suunnitelmaan pohjautuen.
Annettujen vastausten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd edelld kuvatun listan mukaisen
projektisuunnitelman toteutus jaa useimmissa Case-yrityksen pienissé tuotekehitysprojekteissa
puutteelliseksi ja projekteissa keskitytddn enemman itse tuotoksen kuin projektin suunnitteluun.

5.2 Projekti mittaamisen ja raportoinnin nakokulmasta

Toinen haastattelun teemoista kasitteli projektia mittaamisen ja raportoinnin nékdkulmasta.
Teeman tarkoituksena oli ennen kaikkea pureutua siihen, miksi Case-yrityksen projekteihin
liittyvan  resurssitiedon mittaaminen ja raportointi, sekd kaytettdvissd olevan
henkildstokapasiteetin mittaaminen on haasteellista. Lisaksi tavoitteena oli selvittdd mita

haastateltavien mielesta olisi olennaista mitata ja raportoida projekteista.

Onnistunut projekti ja sen mittaaminen

Ensimmaisen aiheen keskitssd oli onnistunut projekti. Lahes kaikki haastateltavat kokivat
haastattelun vaikeimpana osa-alueena onnistuneen projektin madrittelyn ja etenkin sen, kuinka
tatd voisi kuvata jollain yhdella mitattavalla kohteella. Tarkeimpind onnistumista kuvaavina

tekijoina haastateltavat pitivét seuraavia:

e Suunnitellussa aikataulussa pysyminen ja aikataulujen yhteen sovittaminen
e Asiakaspalautteiden méara ja asiakashyvaksynta

e Tehdyn suunnitelman toteutuminen

Haastateltavat kokivat aiheen hieman helpompana, kun sai vastata kolme tarkeintd mitattavaa
kohdetta yhden sijaan. Vastaukset olivat melko yhtenevia ja niissé ilmenivat kommentit siita,
etté olisi tarkedd kyeté arvioimaan sitd, kuinka hyvin asiakas hyvaksyy tuotteen, tai miten hyvin
halutussa projektin tavoitteessa on onnistuttu. Kaytdnndssa kaikki vastaukset oli kuitenkin
mahdollista linkittdd projektisuunnitelman onnistumiseen. Oheinen Haastateltava B:n
kommentti kysyttdessd kolmea térkeintd mitattavaa asiaa kuvaa annettuja vastauksia melko
hyvin:
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”No tuo ensimmaisend mainittu, elikka niinku tdméa vaatimuksien tayttyminen. Aikataulu on
tietysti tarkee aina, ja noi nyt on itseasiassa jo sen verran tarkeita, ettd sitten mika kolmas nyt

tulis olemaankaan ni se ei oo sitte ollenkaan endd samalla tasolla noitten kanssa”

Projektisuunnitelmasta ja aikataulusta haastateltavat mainitsivat kuitenkin myds sen, etta
aikataulut taytyy madritelld realistisesti, eivatkd ne saa esimerkiksi johtaa siihen, etta
keskenerdisid asioita merkitddn valmiiksi aikataulun pakottamana. Aikatauluun liittyvista
tekijoistd mainittiin myos aikataulujen yhteensovittaminen, jolla tarkoitettiin sitd, ettd jos
projektin toteutusvaiheelle on kokonaisuudessaan méaritelty nelja kuukautta, josta ensin kaksi
kuukautta on mekaniikkasuunnittelua, jonka jalkeen dokumentaatio voi aloittaa oman kahden
kuukauden osuutensa, ei ole realistista paédstd kokonaisprojektissa neljan kuukauden

aikatauluun, jos dokumentaatio paasee aloittamaan kuukauden myodhassa.

Yleiselld tasolla haastateltavilla oli melko yhteneva késitys siitd, millainen on onnistunut
tuotekehitysprojekti. Haastateltavien mukaan onnistuneeseen projektiin vaikuttavat muun

muassa seuraavat tekijat:

e Hyuvin toteutettu projektisuunnitelma

o Selkeéasti madritellyt tavoitteet suunnitelmassa

e Kunnollinen valmis informaatio suunnittelun tuloksena
e Kommunikaatio eri funktionaalisten tiimien vélilla

e Aktiiviset projektitiimildiset

Projektin aikaiset resurssit, niiden raportointi ja mittaaminen

Toinen mittaamista ja raportointia kasitteleva aihe pureutui tuotekehitysprojekteissa tarvittaviin
ja hyodynnettaviin resursseihin. Haastateltavien mielestda pieniin tuotekehitysprojekteihin
tarvittava olennaisin resurssi oli henkildresurssit ja etenkin henkildiden kaytettavissa oleva
tydaika sekd osaaminen. Kaytdnndssa Case-yrityksen projekteihin liittyvat tehtdvat ovat
sellaisia, ettd niihin vaaditaan aina tehtdvdkohtaista osaamista. Myos kustannukset mainittiin
resurssina, mutta niita ei ndhty useinkaan merkittdvana tai rajoittavana resurssina kaytettavissa

oleviin ty6tunteihin verrattuna.
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Haastateltavilla oli yhteinen nakemys siitd, ettd projektin aikana kaytettdvien resurssien
raportoinnista saatava hyoty liittyy kaytettdvissa olevan kapasiteetin mittaamiseen, kun
kaynnissa olevien projektien vaatimat resurssit voidaan arvioida ja uusia projekteja voidaan
aloittaa. Toinen konkreettinen mainittu hyoty projektin resurssien mittaamisesta ja
raportoinnista oli se, ettd projektin suunnitteluvaiheessa toteutettavat tehtévien keston ja
resurssitarpeen arviot tarkentuvat, kun arviot voidaan perustaa aiempien projektien vastaavien
tehtdvien arvioiden ja toteumien vertauksiin. Haastateltavat olivat sitd mieltd, etta
resurssitarpeen suunnittelun ja raportoinnin avulla yhteinen tietdmys esimerkiksi kaytettavissa

olevasta kapasiteetista paranee ja projektisuunnitelmien teko helpottuu.

Kysyttéessa keinoja tydmaarien tai tuntien raportointiin, vastaukset poikkesivat melko paljon
toisistaan. Esimerkiksi Haastateltava D:n mukaan dokumentaatiotiimin puolella ty6tunnit
raportoidaan jo tall4 hetkelld. Raportointia ei mydskaan nédhty mink&anlaisena ongelmana, kun
niin on aina tehty ja kyseinen raportointi toimii itseasiassa heidan tydsuunnittelunsa pohjana.

Mekaniikkasuunnittelun puolelta vastaus kuului haastateltava B:n mukaan seuraavasti:

”Meilla niinkun omassa porukassa sisaisesti ei 00 hirveesti pantu painoa télle tota
kapasiteettisuunnittelulle, koska meilla on hyvin pieni ryhma, joka niinkun tietda muutenkin,

ettd mitd kukin tekee”

Samassa haastateltava B totesi myos, ettd tdma pienen ryhman sisdinen tietoisuus toistensa
tekemisestd ilman, ettd tunteja kirjataan, riittdd siihen, etta kyseisesta tiimista ei muodostu
pullonkaulaa kaytettavissa olevalle kapasiteetille. Resurssien kayton suunnittelu ja raportointi

oli yksi keskeisimmista eroavaisuuksista funktionaalisten tiimien valisissa toimintatavoissa.

Trackerin kdytto osana projektia

Viimeinen aihe mittaamisen ja raportoinnin teemasta késitteli Case-yrityksen
projektinhallintatyokalua, Trackeria, ja sen k&yttéd osana projektityotd. Haastateltavien
mukaan projektin toteutuksen kannalta tyokalu ei ole millaan lailla olennainen, mutta se auttaa

etenkin projektin suunnittelussa ja hallinnassa. Haastateltavien vastauksista oli myds
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huomattavissa, etta sellaiset henkil6t, jotka aktiivisesti kayttivat Trackeria omissa
projekteissaan, nakivat sen  hyodyllisena  tydkaluna.  On  luonnollista, ettd
mekaniikkasuunnittelu ei koe Trackerin kéayttoéa toistaiseksi hyodylliseksi, silla he eivét ole sita
aiemmin k&yttdneet osana omia projektejaan, eika sen kayttoa ole vaadittu. Haastatteluista kavi
ilmi, ettd mekaniikkasuunnittelulle ei vélttamattda ole edes kerrottu Trackerin

hyodyntdmismahdollisuuksista.

Omassa tydssdan mekaniikkasuunnittelu on hyddyntanyt Teamsin suunnittelutydkalu
Plannerid, vaikka aivan tdsmélleen samanlaisen Kanban-ohjaukseen perustuvan suunnittelun
voisi toteuttaa Trackerilld, kuten myyntityokalutiimin tapauksessa. Haastateltavat A ja B
totesivat, etta Trackeristd olisi enemmaén hyotya projektille, mikéli Trackerin avulla voitaisiin
listata projektin tehtévét, aikatauluttaa ne ja kohdistaa niille resurssit. Tamahan on kaytanndssa
juuri kyseisen tyokalun idea ja tapa, jolla esimerkiksi dokumentaatiotiimi ohjaa ja suunnittelee
omaa tyontekoaan. Haastateltava E toi ilmi, ettd esimerkiksi heidén projekteissaan projekteja
koskeva tehtavélista on kaikkien projektiin osallistuvien saatavilla Excel-dokumenttina

Portfolio-Trackerissa.

Kaikki haastateltavat kokivat k&ynnissa olevan mekaniikkasuunnittelua koskevan Tracker
kehitysprojektin hyddyllisend ja toivottuna lisand nykyiseen projektitydhon. Sen uskottiin
muun muassa lisdavan lapindkyvyytta projektitiimin sisalla ja samalla projektisuunnittelun

uskotaan helpottuvan.

5.3 Projektinhallinta yleisella tasolla

Viimeinen haastattelun ennalta maaritelty teema késitteli projektinhallintaa yleisella tasolla.
Péa&asiallisena tarkoituksena teemassa oli saada selville haastateltavien mielestd nykyisen
projektityon parhaat puolet, mahdolliset kehityskohteet ja etenkin keinot, joilla haastateltavien

mielesta nykyisté toimintaa olisi mahdollista kehittaa.
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Nykyisen toimintatavan parhaat puolet

Nykyisen projektinhallintatavan parhaana puolena nelja viidestd haastateltavasta mainitsi
jollain tavalla nykyisen projektinhallintaprosessia kuvaavan Stage-gate-mallin. Yleisesti
vastausten pohjalta oli tulkittavissa, ettd Stage-gate-mallissa on laajassa mittakaavassa
kuvattuna sellaiset asiat, jotka projektin aikana tulisi tehdd. Haastateltava B totesi, ettd paras
asia nykyisessa toimintatavassa on, ettd se ei ole lilan byrokraattinen, tarkoittaen sitd, etta

projektin suorittamisen kannalta merkityksettomia asioita ei tarvitse tehda.

”Nykyinen tapa toimia ei ole tarpeettoman byrokraattinen, elikk& se ei vaadi tekem&an

N3

tarpeettomia asioita sellaisissa tapauksissa, joissa niistd ei ole hyotyd

Haastatteluiden pohjalta kavi kuitenkin ilmi, etta Stage-gate-mallia noudatetaan lahinna vain
projektivaiheiden tasolla ja portit ovat lahinna ndennéisié tarkastuslistoja, jos niita toteutetaan
ollenkaan. Haastateltavien vastauksista oli tulkittavissa, ettd kokonaisuuden tasolla
projektity6td kuvaavat dokumentaatiot ovat hyvalla tasolla ja menneet harppauksittain
eteenpdin viimeisten vuosien aikana. Kuitenkin ymmarrys siit4, mitd missakin projektin
vaiheessa konkreettisesti tulisi toteuttaa, jotta seuraava vaihe voidaan aloittaa, oli puutteellinen.
Haastateltava C tdsmensi, ettd Stage-gate-mallin portit, eli niin sanottu ”laaduntarkastus” jaa
nykyisella toimintatavalla puutteelliseksi, joka korostuu etenkin vaiheissa, jossa projektin

toteutuksesta vastaava funktionaalinen tiimi vaihtuu.

Nykyisen toimintatavan kehityskohteet ja konkreettiset kehitysehdotukset

Haastateltavien mielipide suurimmasta nykyisen projektityon kehitysté vaativasta osa-alueesta
tuli kuin yhdestd suusta ja se voidaan tiivistdd projektin suunnitteluvaiheeksi. Osa
haastateltavista haluaisi projektisuunnitelmat hyvinkin yksityiskohtaisiksi, kun taas toiset
lisdisivat vain valttamattomat osat. Yhteista kaikkien haastateltavien vastauksissa oli kuitenkin

se, ettd nykyisen toiminnan taso nahtiin riittdmattomaksi. Haastateltava A tiivisti seuraavasti:

“Tehtas ees se tehtavalistaus, aikataulutus niille tehtaville ja tunnistettas se kriittinen polku

niin se olis niinku selkee semmonen kehityskohde, mika meilla on.”
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Haastatteluista k&vi ilmi, ettd prosessikuvauksissa kylla kerrotaan, mitd missakin projektin
vaiheessa tapahtuu, mutta riittdvélla tasolla ei kerrota, mitd konkreettista missékin vaiheessa
pitéisi saada aikaiseksi. Eniten kyseinen suunnitelmien riittdméttdmyys korostuu kohdissa,
joissa dokumentaation tai myyntityokalujen kehityksen pitdisi alkaa. Nama ovat kumpikin lahes
taysin riippuvaisia mekaniikkasuunnittelun tuottamasta informaatiosta, mutta saadessaan
oikean informaation oikeaan aikaan, pystyvét toteuttamaan oman osuutensa itsenaisesti. Mikali
projektin aloituspalaveri toteutettaisiin oikeaan aikaan ja perustuen riittdvan laajaan
esiselvitykseen ja taustaty6hon, niin haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd myos dokumentaatio-
ja myyntityokalutiimin vaatimat tiedot olisivat listattavissa tehtdviksi jo tdssé vaiheessa

projektia.

Haastatteluiden mukaiset kehitysehdotukset projektityéhon:

o Tehtavalistauksen ja aikataulutuksen laatiminen projektisuunnitelmaan

e Portti projektin suunnittelu- ja toteutusvaiheen valiin, oikeat henkil6t tekema&én
hyvaksymispaatos

e Yhteisen ymmarryksen kasvattaminen funktionaalisten tiimien vélille

e Projektisuunnitelmien dokumentointi, seuranta ja yll&pito

Edellda mainittujen ehdotusten lisdksi haastateltava E totesi kehityskohteeksi myos
tyontekijoiden ja organisaation asennoitumisen pienié tuotekehitysprojekteja kohtaan. Hanen
mukaansa saman liiketoiminta-alueen sisallakin eri organisaation funktioissa priorisoidaan
tyotehtdvia eri tavalla ja toisessa tiimissa kérkipadn prioriteetilla oleva tehtéva saattaa olla

toisessa tiimissé matalan prioriteetin tehtava.

Projektien aikataulussa pysyminen ja mahdolliset syyt mydhdstymisiin

Haastateltavat totesivat kuin yhdestd suusta, ettd yleisin syy projektin myohastymiselle liittyy
poikkeuksetta projektin suunnitteluun. Tarkemmin ottaen haastateltavien vastauksista voidaan

nostaa esille seuraavat kolme syyta:

e Suunnitelmaa ei ole tehty ollenkaan
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e Suunniteltu aikataulu on epérealistinen
e Projektisuunnitelma on tehty puutteellisesti, josta seuraa muutoksia projektin

vaatimuksiin, josta seuraa viivastymista

Esimerkkind puutteellisesta projektisuunnittelusta haastateltavat kayttivat liian aikaisin
pidettdvad projektin aloitustilaisuutta. Aloitustilaisuudessa projektille pyritddn laatimaan
suunnitelma ja aikataulu, jotka perustuvat lahinnd arvauksiin. N&enndinen suunnitelma
toteutetaan, jotta varsinainen projektin toteutus voidaan aloittaa. Projektin aloitustilaisuudessa
ei ole aina selvad, mité projektin aikana ollaan toteuttamassa, eikd tdmén takia voida méaarittaa
selkeitd  projektin  vaatimuksia ja tehtdvélistaa. Myoskddn dokumentaatio- ja
myyntityokalutiimida ei huomioida tarpeeksi. Konkreettisena esimerkkind puutteellisesta
projektisuunnittelusta voidaan mainita my0s Haastateltava A:n mainitsema projekti, jossa

suunniteltiin tuote valmiiksi, mutta ei tiedetty, miten sitd voitaisiin valmistaa tai myyda.

Haastateltavien, my0s Haastateltava B:n, mukaan nykyiselld toimintatavalla projekteihin
liittyvat myohéstymiset johtuvat lahes poikkeuksetta mekaniikkasuunnittelun toteuttamasta
osuudesta. Se ei ole missdadn madrin yllattdvaa, kun verrataan nykyista pienen
tuotekehitysprojektin prosessikuvausta (liite 1) sekéd haastateltujen aiempia vastauksia, joiden
mukaan projektin suunnittelu on kaytannossa taysin mekaniikkasuunnittelun, tuoteomistajan ja

mahdollisen projektinvet&jan vastuulla.

Optimaalinen projektiméaéara

Haastateltavien mielestd optimaalinen kerrallaan k&ynnissé olevien projektien madra oli
keskimé&arin neljasta kuuteen yhdenaikaista projektia. Suurin yksittadisen henkilon vastaama
mééra oli kymmenen yhdenaikaista projektia. Haastateltava E korosti projektimaarééan
vaikuttavan suoraan esimerkiksi kykyyn keskittyd projektin toteutukseen. Haastateltava A

totesi, ettd mikali projekteja on liikaa, yksinkertaisesti aika ja kapasiteetti loppuvat kesken.

”Mita vahemman (k&ynnissa olevia projekteja), sen parempi, koska se helpottaa

resurssijakoa ja ylipddtddn keskittymistd asioihin”
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Haastateltavat totesivat my0s, ettd optimaalista kdynnissa olevaa projektiméaéraé on toisaalta
haasteellista madaritella tarkaksi numeroksi, silla kerralla hallittavaan projektimaaréan vaikuttaa
monenlaisia tekijoitd, kuten projektin elinkaaren vaihe, ké&ynnissa olevien projektien
keskindinen linkitys sekd projektitiimi, jonka kanssa projektien parissa tyGskennelldan.
Haastateltava A totesi, ettd esimerkiksi aiemmin mainittu 4-6 samaan aikaan julkaisuvaiheessa
olevaa projektia on mahdoton yhtédlo hallittavaksi. Toisaalta esimerkiksi kaksi projektia
ideointivaiheessa, kaksi projektia toteutusvaiheessa ja kaksi projektia julkaisuvaiheessa on
hyvinkin mahdollinen yhtald. Yleiselld tasolla projektin elinkaaren vaikutus nahdaan juuri
siind, ettd eri henkil6ihin kohdistuu erilainen maara tyoté projektin eri elinkaaren vaiheissa.
Projekteihin keskittymistd helpottaa se, mikali projektien aiheet ovat edes jossain maarin
linkityksissé toisiinsa. Talloin késiteltdvat asiat ovat tuoreena muistissa. Toisaalta yhden ja
saman projektitiimin kanssa tydskentely n&hdaan osittain raskaana ja puuduttavana.
Haastateltava E totesi, ettd kuusi yhdenaikaista projektia saman projektitiimin kanssa saattaa
kayda henkisesti hyvinkin raskaaksi, mutta esimerkiksi kaksi projektia saksalaisen, kaksi

intialaisen ja kaksi kiinalaisen tiimin kanssa olisi tdysin hallittavissa.

Haastateltavien mukaan haastatteluhetkelld heiddn k&ynnissa olevien projektiensa maaré oli
sopiva ja hallittavissa. Vastauksista kavi kuitenkin ilmi, ettd valtaosa haastateltavista ei itse
niinkaan osallistu projektin  toteutukseen, vaan toimii enemmankin esimies- ja
tydsuunnittelutehtavissa. Haastateltavat D ja E kuitenkin totesivat, etta yksittaisilla henkildilla
voi olla liikaakin tehtavid kerrallaan. Usein liiallinen tydméaré oli kuitenkin seurausta jonkin

projektin osalla tapahtuneesta muutoksesta ja sen myo6ta lisdéntyneestd tyoméaéarasta.

Optimaalinen projektinhallintatapa

Haastateltavat totesivat jarjestéen, ettd olisi jarkevad jatkaa pienien tuotekehitysprojektien
tekemistd nykyisella toimintatavalla siten, ettd projektitiimin sisélla on omat funktionaaliset
tiimit.  Agile-mallin  mukaisen yhden ison projektitiimin  kannalla oli vain
mekaniikkasuunnittelutiimin edustaja. Osittain tastakin vastauksesta on tulkittavissa, ettd
mekaniikkasuunnittelu  tarvitsisi enemman  projektinhallinnallista  tukea  projektin
toteuttamiseen, silla heidédn ydinosaamisensa on itse projektin tuotoksen suunnittelussa ja

toteutuksessa, ei valttdmatta niinkaan projektin toteutuksen suunnittelussa. Funktionaaliset rajat
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ylittdvéa tiimid vastaan perusteltiin esimerkiksi sill4, ettd pienet tuotekehitysprojektit
toteutetaan paivittaisen tydskentelyn ohessa, eiké sellaisia ihmisia ole varaa sitouttaa projektiin,
jotka eivéat pysty juuri kyseisella hetkelld projektin eteen tekemaédn asioita. Valtaosa
haastateltavista oli myods sitd mieltd, ettd kun dokumentaatio- ja myyntityokalutiimi saa
vaadittavat tiedot mekaniikkasuunnittelulta, he pystyvdt oman osuutensa hoitamaan

itsendisesti, realistisiin, aiempaan tyohon pohjautuviin aika-arvioihin nojaten.

Haastatteluiden aikana ké&vi myds ilmi, ettd nykyinen organisaatiorakenne on sellainen, etté jos
projektille tarvitaan lisd4 henkilostoresursseja ja taytyy 1oytad esimerkiksi dokumentaation ja
mekaniikkasuunnittelun yhdistavd yhteinen esimies, tdytyy mennd organisaatiokaaviossa
liiketoimintayksikon johtajaan asti. Tastdkin syysta haastateltavien mielesta olisi
hyodyllisempaa pitdd funktionaaliset tiimit erilladn ja pyrkida laatimaan parempia
projektisuunnitelmia projektin toteutuksen tueksi. T&llgin suurimmilta projektin aikaisilta
muutoksilta ja niiden aiheuttamilta resurssitarpeiden muutoksilta olisi mahdollista vélttya.

5.4 Yhteenveto haastatteluista

Haastatteluihin valitut henkilot kattoivat kokonaisuudessaan tarkasteltavan liiketoiminta-
alueen pieneen tuotekehitysprojektiin osallistuvat tahot eli projektin omistajan, projektin
vetdjan ja edustajan keskeisimmistéd projektin toteutukseen vaadittavista sisaisistd funktioista.
Haastattelurunko laadittiin yhdessé liiketoimintaosaston PMO:n kanssa ja tavoitteena oli
kartoittaa yksittdisen projektin nédkokulmasta, kuinka pienid tuotekehitysprojekteja yleisella
tasolla hallitaan, silla projekteihin kaytettdvan henkildstokapasiteetin arviointi ja hallinta

koetaan haastavaksi, joka osaltaan vaikeuttaa tuotekehitysprojektiportfolion hallintaa.

Haastatteluiden tulokset olivat kokonaisuudessaan yllattavid. Ensimmaéiseksi voidaan todeta,
ettd projektien roolit ja vastuut olivat osittain sekavia tai puutteellisesti madriteltyjéa.
Puutteellisen roolituksen takia haastateltaville oli osittain epéselvad, kenen vastuulla projektin
aikaiset paatokset ja suunnitelmien toteuttaminen tulisi olla. Projektin vetdjan puuttumattomuus
korostui projekteissa, silla mekaniikkasuunnittelu keskittyy liikaa varsinaiseen projektin
tuotokseen. Itse projektin  suunnittelu osoittautui  hyvin  véhdiseksi. Projektien

suunnittelemattomuuden puute vaikeuttaa etenkin dokumentaatio- ja myyntityokalutiimien
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osallistumista projekteihin. Yhtend projektitydn haasteista néhtiin myds se, ettd
mekaniikkasuunnittelulla ei ole riittdvd4d tietoa siitd, mit4d dokumentaatio- tai
myyntityokalutiimi tarvitsee voidakseen aloittaa oman osuutensa projektista. Tdma johtuu
muun muassa heikosta kommunikaatiosta projektitiimin sisalla sek& projektisuunnitelmien ja
projektinhallinnan puutteesta. Monessa tapauksessa muun muassa projektin aloituspalaveri
jarjestetdan liian aikaisin ja puutteelliseen esiselvitykseen perustuen. Nain ollen koko projektia

koskevaa projektisuunnitelmaa ei voida toteuttaa riittavalla tarkkuudella.

Haastateltavat pitivat Case-yrityksen prosessikuvauksia ja muita projekteihin liittyvia
dokumentaatioita toimintaa helpottavina asioina. He olivat myos sitd mieltd, ettd projektien
parissa tyoskentely on mennyt huomattavasti eteenpéin viimeisten vuosien aikana. Onnistuneen
projektin kannalta haastateltavat mainitsivat erityisen tarkedné sen, ettd toteutetaan se, mita
asiakas on halunnut ja siten, ettd toiminta on suunnitelmallista niin aikataulun kuin tehtavienkin
suhteen. On myos olennaista huomata, ettd nykyisella mallilla toimittaessa yli puolet Case-
yrityksen pienista tuotekehitysprojekteista toteutetaan haastateltavien mukaisesti onnistuneesti

ja johonkin olemassa olevaan projektinhallintaprosessin kuvaukseen pohjautuen.

Haastateltavien mukaan suurimpana syynd mahdolliselle projektin my6héstymiselle koettiin
puutteellisesti ja eparealistisesti toteutetut projektisuunnitelmat, joista seuraa muutoksia
projektin vaatimuksiin. Etenkin projektin tehtdvalistaa késittelevien muutosten takia
toteutukseen tarvittavia resursseja ei ole kéytettdvissa, jonka seurauksena projektin aikataulu
viivéstyy. Haastateltavat totesivat, ettd parantamalla projektin roolitusta, kommunikaatiota seka
etenkin projektisuunnitelmia, voitaisiin projekteja toteuttaa onnistuneesti ja aikataulussa
pysyen. Keskeisid haastatteluiden mukaisia projektisuunnitelman osa-alueita olivat tehtévien
listaus, roolien madritys ja aikataulutus. Haasteellisimpina vaiheina projektin toteutuksessa

mainittiin kohdat, joissa funktionaalinen tiimi vaihtuu.
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6 KIRJALLISUUSKATSAUKSEN JA EMPIRIAN VALINEN
KESKUSTELU

Taman luvun tarkoituksena on kédydad keskustelua diplomityon empiirisen aineiston seka
kirjallisuuskatsauksen eli teoreettisen aineiston valilla. Keskustelu toteutetaan hyddyntamalla
niin sanottua abduktiivista, eli teoriasidonnaista analyysid. Aineistojen valisid yhtenevéisyyksia
ja eroavaisuuksia tutkimalla voidaan tehda sellaisia tulkintoja, joiden avulla diplomitydn
tutkimusongelmaan ja sen pohjalta muodostettuihin tutkimuskysymyksiin on mahdollista
vastata. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 107-108)

Diplomityon tutkimusongelma, eli Case-yrityksen projektiportfolion hallinnan haastavuus
projekteista saatavan datan vaikean mitattavuuden tai puutteellisuuden takia voidaan jakaa
kaytdnnon tasolla kahteen osaan. Ensimmaiseksi tutkimusongelmassa korostuu
projektiportfolion hallinta ja toiseksi projektiportfolion hallintaan vaikuttava tekija, yksittaisten
projektien hallinta.  Kirjallisuudesta on loydettavissa kaksi selkedd vaatimusta
projektiportfolion hallintaan, jotka ovat systemaattinen dataa tuottava projektinhallintaprosessi
(Archer & Ghasemzadeh 1999; Cooper et al. 2001) ja projektitoimintaa tukeva, yhteisiin
strategisiin tavoitteisiin tdhtd&va organisaatiokulttuuri ja sen mukaiset toimintatavat seka
periaatteet (Oosthuizen et al. 2016; Martinsuo 2013; Archer & Ghasemzadeh 1999). Néiden
vaatimusten seka diplomityon tutkimusongelmassakin esiintyvan yksittaisiin projekteihin
kohdistuvan haasteen pohjalta aineistojen analysointi on perusteltua aloittaa tarkastelemalla

Case-yrityksen pienten tuotekehitysprojektien hallintaprosessia.

6.1 Keskustelu projektinhallinnan nakokulmasta

Ensimmaéisend ja varsin merkittdvdnd huomiona empiirisesta aineistosta voidaan todeta, ettd
haastateltavien mielesta Case-yrityksen projektitoiminta ja siihen liittyvat dokumentaatiot ovat
kehittyneet huomattavasti viimeisen kymmenen vuoden aikana. Positiivisena tat4 voidaan pitaa
varsinkin siité syysté, ettd esimerkiksi Archibaldin (2003, 11) ja Kerznerin (2013, 7-10) mukaan
onnistuneen projektinhallinnan edellytys on yhteisesti hyvaksytty projektinhallintaprosessi,
joka muun muassa méaérittelee projektin kannalta keskeiset vaiheet ja tuotokset (PMI 2013, 37-

39). Toisaalta tdm& huomio myos tukee sitd ndkemystd, ettd haastateltavat ovat halukkaita



70

kehittdmaan itseddn ja organisaation toimintatapoja, jotta projektityd tehostuisi entisestaan.
Edelld mainittuun teoreettiseen maarittelyyn  pohjautuen Case-yrityksen erilaiset
prosessikuvaukset osoittautuvat kuitenkin myés haasteeksi. Empiirisen aineiston mukaan
haastatelluilla henkil6illa ei ole taysin yhtenevad késitysta siitd, mitd mallia projekteissa
noudatetaan tai tulisi noudattaa. Esimerkking t&st4 voidaan pitéa sitd, ettd haastattelurungon
laatimisessa hyddynnettiin lahtétietona Case-yrityksen PMO:lta saatua tietoa, jonka mukaan
pienissa tuotekehitysprojekteissa hyddynnetddn Case-yrityksen kevyttd Stage-gate-mallia.
Yksikaan haastatelluista ei kuitenkaan mainitse tietdvansa tai hyddyntavéansa kyseista kevytta

mallia.

Empiirisen aineiston pohjalta kdy ilmi, ettd pienissd tuotekehitysprojekteissa hyddynnetaan
joko  Case-yrityksen tayttd viisiporttista ~ Stage-gate-mallia  (liite  3), erillista
tuotekehitysprojektin prosessikuvausta (liite 1), tai jotain ndiden mukaista yhdistelmaa.
Esimerkiksi Cooperin & Edgettin (2001), Cooperin (2008) tai AXELOSin (2017, 94-118)
madritelmien mukaisesti ndma mallit ovat turhan laajoja ja raskaita pienen
tuotekehitysprojektin toteutukseen. Empiirisen aineiston pohjalta kdy myds ilmi, ettd
prosessikuvausten hyddyntdminen projektityon tukena on varsin riippuvaista funktionaalisesta
tai tuotekohtaisesta tiimistd. Esimerkiksi dokumentaatiotiimissd tyonohjaus tapahtuu
projektisuunnitelmiin ~ ja  tehtdvien  aikataulutukseen  pohjautuen,  kun  taas
mekaniikkasuunnittelun puolella projektisuunnittelulla kasitetdén lahinnd tuotosta koskevaa
mekaniikkasuunnittelua ja varsinainen projektisuunnittelu koetaan helposti ylimaardisena

byrokratiana.

Kéytannon tasolla Case-yrityksen pieniin projekteihin kohdistuvassa projektitydssa toteutuu
Turnerin (2009, 2-6) mukainen tilanne, jonka mukaan ei ole aikaa ja viitselidisyytta toteuttaa
kunnollista projektisuunnitelmaa, mutta on aikaa toteuttaa projektin suunnittelemattomuudesta
johtuvat muutokset, joihin kuluu PMI:n (2013, 38-42) elinkaarimallin mukaisesti huomattavasti
suunnitteluvaihetta enemmén aikaa ja resursseja. Kokonaisuuden tasolla pienten
tuotekehitysprojektien toteutus muistuttaa monessa tapauksessa enemmaén péivittdista
tydskentelyd, kuin teorian mukaista projektity6ta (Turner 2009, 3-7; PMI 2013, 40). Stage-gate-
mallin mukaiset portit ovat ldhinnd AXELOSIn (2017, 95) mukaisten merkkipaalujen

tarkastuslistoja, jos niitd toteutetaan ollenkaan. Empiirisen aineiston pohjalta on kuitenkin
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tehtdvissd merkittdvd huomio, ettd haastateltavien mielestd porttien toimintaa ja tarkoitusta
tulisi selkeyttaa.

Case-yrityksen nykyisesta projektitoiminnasta voidaan nostaa myds toinen merkittdva huomio,
joka koskee projektin virallista aloitustilaisuutta, eli niin sanottua kick-off-tilaisutta. Empiirisen
aineiston pohjalta kdy ilmi, ettd sellaista ei vélttdmatta jarjestetd jokaiselle projektille, tai se
jarjestetddn niin vahaisin perustein, ettd projektin aikaisia tehtdvid ja niistd muodostuvaa
aikataulutettua suunnitelmaa ei ole realistista toteuttaa. Teoreettiseen aineistoon pohjautuen
kick-off-tilaisuus on yksi keskeisimpié osia, jotta projekti voidaan onnistuneesti toteuttaa ja se
tulisi Lehtosen et al. (2006, 30-31) mukaan jarjestdd jokaisen projektin kohdalla. Mikali
aloituspalaveri jarjestetd&n lilan vahdiseen projektikuvaukseen perustuen, on projekti
kaynnistetty, eli paastetty edellisestd portista lapi ilman riittdvan laajaa esiselvitysta ja
projektikuvauksen laadintaa. Heikosti ja lilan vahéisin perustein aloitetut ja suunnitellut
projektit syovét yrityksen vahdisia resursseja. (Cooper & Sommer 2020; Dalton 2016; Edgett
2013)

Case-yrityksen pieniin tuotekehitysprojekteihin liittyva projektisuunnittelu jaa esimerkiksi
teoriasta l10ytyviin PMI:n (2013, 105-139) ja AXELOSin (2017, 94-118) madrittelyihin ndhden
usein melko vahéiseksi. Toisaalta empiirisen aineiston mukaiset, haastateltujen kuvaukset
tarvittavasta projektisuunnitelman siséllosta, ovat teoreettiseen aineistoon pohjautuen jopa liian
laajoja sellaisenaan toteutettavaksi. Merkittdvimmat pienen tuotekehitysprojektin suunnittelua
koskevat dokumentaatiot ovat projektin kuvaus ja projektisuunnitelma (PMI 2013, 38-42;
Kettunen 2009, 32). Itse projektisuunnitelma on vield hyodyllista jakaa koko projektia
koskevaan suunnitelmaan seka funktionaalisten tiimien toteutusta koskeviin tarkempiin
suunnitelmiin (AXELOS 2017, 102-105). Projektisuunnitelmiin tulisi panostaa merkittavasti
nykyistd enemman, silla projektisuunnitelman tarkoituksena on sekd ohjata projektia ettd
mahdollistaa projektin onnistumisen arviointi. Projektinhallintaprosessi ja sen aikana olevat
portit toteuttavat myos riskinhallintaa véhentdmalld toteutusvaiheeseen péaasevien heikkojen
projektien lukumaaraé. (Cooper & Edgett 2001; AXELOS 2017, 132-133; Turner 2009, 3-5)

Kun empiirista aineistoa tarkastellaan projektin toteutusvaiheen osalta, voidaan sen katsoa
olevan Case-yrityksen nykyisen projektitydon toimivin osuus. Merkittdvimpéna haasteena

toteutuksessa néhdaan kohdat, jossa projektin toteutus siirtyy funktionaaliselta tiimilté toiselle
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ja uuden tiimin aloitus on edellisen tiimin tuotoksesta riippuvaista. Tallaiset kohdat projektissa
ovat Méntynevan (2016, 17) ja Kettusen (2009, 46) mukaan erittdin Kkriittisid onnistuneen
projektin toteutuksen kannalta. Kun projektin toteutusvaihe jaotellaan AXELOSin (2017, 94-
105) mukaisesti erillisiin funktionaalisia tiimeja koskeviin alivaiheisiin, joissa alivaihe pééattyy
aina merkkipaaluun, voidaan varmistua siita, ettd kussakin alivaiheessa toteutetaan

projektisuunnitelman mukaiset tehtavat ja samalla varmistutaan tehdyn tydn laadusta.

Taman diplomityon laajuudessa tarkasteltavien organisaation sisdisten tuotekehitysprojektien
kannalta on keskeisempaa tarkastella projektity6td roolituksen kuin sidosryhmien
nakokulmasta, silla kaikki projektin toteutukseen osallistuvat tahot kuuluvat samaan
organisaatioon (Archer & Ghasemzadeh 1999; AXELOS 2017, 58-65). Empiirisen aineiston
pohjalta voidaan todeta, ettd merkittvin projektin rooleja koskevat haaste liittyy projektin
vetdjan roolin méarittelyyn. Teoreettisen aineiston mukaisesti esimerkiksi Meredith et al.
(2017, 77) toteavat, ettd projektin vetdja on koko projektin toteutuksen kannalta kriittisin
resurssi. Empiirisen aineiston pohjalta kay ilmi, ettd projektin vetdjaa ei méaaritella tarkasti
yhdeksi henkiltksi, tai pahimmassa tapauksessa ollenkaan. Ei ole teoreettisesta ndkdkulmasta
ithme, etta projektityd ja muun muassa projektisuunnitelmien teko j&a puutteelliseksi, onhan
projektisuunnitelman laatiminen ja seuranta kuitenkin projektin vetdjan vastuulla (Kerzner
2013, 9-11; Méantyneva 2016, 21). Projektin vetajan rooli on haasteellinen tehtéva ja vaatii usein
runsaasti kokemusta tai tyohon soveltuvaa koulutusta (Kettunen 2009, 131; PMI 2013, 16-18).
Empiirisen aineiston pohjalta kdy myos ilmi, ettd Case-yrityksen oikeat projektipdéllikot
olisivat toivottu lisa ja tuki projektityon avuksi.

Projektin vetdjan lisaksi projektille tulee mééritella omistaja, joka vastaa siitd, etta projektin
tuotos on linjassa projektille asetettuihin tavoitteisiin ndhden (Kettunen 2009, 131).
Empiirisessa aineistossa esiintyva tilanne, jossa projektin vetéja ja projektin omistaja ovat sama
henkild, ei ole kuitenkaan esimerkiksi AXELOSIin (2017, 58-68) tai PMI:n (2013, 16-18)
mukaan optimaalinen tilanne, jotta projekti varmasti tuottaa liiketoiminnallista hyo6tya
organisaatiolle. Empiirisen aineiston pohjalta yhdeksi projektin toteutuksen haasteista nousee
myo6s funktionaalisten tiimien valisen informaationkulun puutteellisuus tai riittdmattomyys.
Tata helpottamaan voidaan projektille perustaa erillinen ohjausryhma, johon valitaan projektin

toteutukseen osallistuva henkild jokaisesta funktionaalisesta tiimistd, projektin omistaja ja
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projektin vetdjd. Ohjausryhman tehtdvand on valvoa projektin toteutumista ja toimia
informaation vélittdjana funktionaalisten tiimien vélilla. (Méantyneva 2016 20-21; AXELOS
2017, 62-63) Lehtonen et al. (2006, 36-38) korostavat, ettd ohjausryhma ei saa paisua liian

suureksi ja sen pita4 olla todellisuudessa tietoinen projektin sisallosta ja toteutuksesta.

Kun mietitddn projektin toteutusta ja hallintaa Kettusen (2009, 15) ja Turnerin (2009, 3)
mukaisten toteamuksien nakdkulmasta, etta projektin aikana toteutetaan jotain sellaista, mika
ei olisi mahdollista ilman erikseen laadittua projektitiimia, niin voidaan todeta, ettd projektin
sisdiset roolit ja vastuunjako tulee maaritelld selkeéasti. Kettunen (2009, 16-17) tdsment&é, etta
vain roolittamalla ja jakamalla selkeét vastuut projektiin osallistuville henkilGille, paivittéisen
tyodn ohella toteutettavat projektit voivat onnistua. Teoreettiseen aineistoon pohjautuen pienen
organisaation sisdisen tuotekehitysprojektin kannalta keskeiset roolit ovat projektin vetdja,
projektin omistaja, ohjausryhma ja itse toteuttava projektitiimi. Pienen tuotekehitysprojektin
osalta nama roolit voivat olla osittain paéllekkaisid, mutta vastuut taytyy kohdistaa yksittéisille
henkildille. (PMI1 2013, 35-38; AXELOS 2017, 66-68; Kerzner 2013, 19-20)

Projektin onnistumisen kannalta on tdrkedd huomioida muun muassa tuotekehitysprojektin
avulla  hyotymisen eroavuus perinteiseen  ulkoiselle asiakkaalle  toteutettavaan
toimitusprojektiin néhden. (PMI 2013, 3-6; Turner 2009, 7) Tuotekehitysprojektin
onnistumisen arviointi voidaan kokea haasteelliseksi, silla projektin takaisinmaksuaikaa voi
olla haasteellista arvioida ja projektin avulla hyétyminen tapahtuu tulevaisuudessa ideointi- ja
suunnitteluvaiheissa toteutettuihin arvioihin perustuen (Mantyneva 2016; 16). Edella
mainittujen haasteiden takia projektin onnistumisen arviointi voidaan jakaa kahteen erilliseen
osaan, jotka ovat projektin lopuksi tapahtuva projektisuunnitelman onnistumisen arviointi ja
projektin julkaisun jalkeinen katselmointi (AXELOS 2017, 48-49; Cooper et al. 2001; Artto et
al. 2006, 195).

Empiirisen aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd keskeisimméat projektin onnistumista
kuvaavat tekijat ovat asiakashyvéksyntda ja projektisuunnitelman onnistuminen.
Asiakashyvéksyntd ja projektin tuotoksen avulla hydtyminen voidaan laskea kuuluvaksi
projektin julkaisun jalkeiseen katselmointiin (Cooper & Edgett 2001) ja projektisuunnitelman

onnistumisen arviointi osaksi projektin lopussa toteutettavaa projektin toteutuksen arviointia
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(Lehtonen et al. 2006, 51-54; Artto et al. 2006, 195). Seka teoreettisessa ettd empiirisessé
aineistossa korostuu, ettd projektisuunnitelma on toteutettava, jotta projektin onnistumista
voidaan ylipdénsa arvioida. Suunnitelman onnistumisen arvioinnin kannalta keskeisia tekijoita
ovat muun muassa projektin aikataulun ja suunnitellun tehtdvalistan toteutuminen (Kerzner
2013, 8-9; PMI 2013, 6-8). Teoreettisesta nakokulmasta poiketen Case-yrityksen
tuotekehitysprojektien toteutuksen kannalta olennaisempi mitattava asia on suunnitelman

mukainen henkildstoresurssien kayttd kuin budjetti.

6.2 Keskustelu projektiportfolion hallinnan nakdkulmasta

Tuotekehitysprojektin avulla hyétyminen tapahtuu tulevaisuudessa, ja on sitd myéten myos
epavarmaa (Turner 2009, 7). Projektiportfolion hallinnan ja yhteisesti hyvéksytyn
tuotekehitysprojektin hallintaprosessin avulla on mahdollista suorittaa riskinhallintaa.
Riskinhallinta toteutuu, kun heikot projektiehdotukset eivat paady toteutettaviksi. Tdma on
mahdollista, mikali projektinhallintaprosessin avulla tuotetut ja maaritellyt projektin kuvaukset
ja suunnitelmat toteutetaan huolellisesti ja niistékin vain parhaat valitaan projektiportfolion
pisteytysmallin mukaisesti toteutettaviksi. (Lehtonen et al. 2006, 22, 59-68; Archer &
Ghasemzadeh 1999; Cooper et al. 2001)

Sen lisaksi, ettd projektin  onnistunut toteuttaminen on riippuvaista tehdysta
projektisuunnitelmasta (AXELOS 2017, 94-95; PMI 2013, 8) ja projektin onnistumisen
mittaaminen perustuu projektin toteuman ja tehdyn suunnitelman arviointiin (Kerzner 2013, 8-
9), niin projektiportfolion hallitsemiseksi tarvitaan projektikuvausten ja projektisuunnitelmien
muodostama dokumentoitu data. Tahan datan perustuen projektit voidaan valita toteutettaviksi
(Cooper et al. 2001). Puhtaasti teoriaan pohjautuvan projektiportfolion hallinnan vaatimuksena
on kaytanndssa se, ettd jokaista projektiportfolioon valittavaksi ehdolla olevaa projektia tai
projektiehdotusta tulisi kyet& arvioimaan dataan pohjautuen (Archer & Ghasemzadeh 1999;
Rad & Levin 2006, 10-13). Ei siis riit4, ettd puolet Case-yrityksen pienista
tuotekehitysprojekteista suunnitellaan ja toteutetaan hyvin, vaan ldhtékohtana tulee olla se, etta
jokainen projektiehdotus tulee dokumentoida asetettujen Kkriteerien mukaisesti, mikali

kyseiselle projektille halutaan saada k&ynnistdmispaatos.
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Empiirisen aineiston mukaisesti ja teoreettiseen aineistoon verraten, kaikista Case-yrityksen
pienista tuotekehitysprojekteista ei télld hetkelld muodostu sellaista dataa, jonka pohjalta
projektiportfolion hallinta olisi mahdollista (Rad & Levin 2006, 10-13; Cooper et al. 2001). Sen
lisdksi, ettd pienistd tuotekehitysprojekteista ei muodostu riittavaé projektiportfolion hallintaan
vaadittavaa dataa, voidaan empiirisen aineiston pohjalta tehd4d myds sellaisia havaintoja, jotka
vaikuttavat aiemmin mainittuun toiseen keskeiseen projektiportfolion hallinnan vaatimukseen,

eli organisaatiokulttuuriin ja toimintatapoihin (Martinsuo 2013; Oosthuizen et al. 2016).

Case-yrityksen tarkasteltavan liiketoiminta-alueen johdolla on selked halu ja tavoite hallita
pienid tuotekehitysprojekteja projektiportfoliona. Taman lisaksi Case-yrityksen intrassa
sijaitsevasta tuotekasikirjasta on l6ydettavissa strategisen portfolion hallinnan tavoitteet, jotka
mukailevat selkeasti esimerkiksi Ahmadin et al. (2016) ja Cooperin et al. (2001) mukaisia
projektiportfolion hallinnan tavoitteita. Empiirisen aineiston pohjalta kday kuitenkin ilmi, etta
etenkin mekaniikkasuunnittelun osalta pieniin tuotekehitysprojekteihin kohdistuva projektity®
vastaa osittain enemmaénkin Turnerin (2009, 4-7) mukaista péivittaista tyoskentelyd, kuin
esimerkiksi PMI:n (2013) tai AXELOSin (2017) maaritelmien mukaista projektityota.
Esimerkkind tasté voidaan todeta muun muassa se, ettd projektia koskevien tietojen raportointia
oman funktionaalisen tiimin ulkopuolelle ei ndhda tarpeellisena ja toiminta keskittyy Idhinna
tuotteiden jatkuvaan parantamiseen. Myds haastateltava E suoraan totesi, ettd projekteja
toteuttavien funktionaalisten tiimien tai tuotekohtaisten tiimien kesken on merkittavia
eroavaisuuksia esimerkiksi projekteja koskevien tehtévien priorisoinnissa ja toteuttamisessa,
eikd kaikkialla ole yhteistda ymmarrysta siit4, miksi tai miten pienid tuotekehitysprojekteja
toteutetaan. Projektiportfolion hallintaan liittyvan Kirjallisuuden mukaan projektitydhon
liittyvien toimintatapojen ja priorisointisdantdjen tulisi olla toimintaa ohjaavia, yhteisesti
sovittuja ja hyvaksyttyja, ei tiimikohtaisia. (Martinsuo & Lehtonen 2007; Martinsuo 2013,;
Oosthuizen et al. 2016)

On kaytannon tasolla vaistdmatontd, ettd jos pienid tuotekehitysprojekteja halutaan hallita
tuotekehitysprojektiportfoliona, jonka tavoitteena on tuottaa organisaation strategian mukaisia
projekteja onnistuneesti (Archer & Ghasemzadeh 1999), niin projektiportfolion hallinnan
mahdollistava toiminta edellyttdd organisaatiolta myds sellaisia toimenpiteitd, jotka eivat

kohdistu suoranaisesti itse projektin tuotokseen. Kyseisten toimenpiteiden toteuttaminen tulee
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my0s vaatimaan nykyistd enemmaén tyotd (Lehtonen et al. 2006, 143; Artto 2014). Toisaalta on
olennaista ymmartdd Cooperin et al. (2001) ja Radin & Levinin (2006, 21-23) mukaiset
toteamukset, jossa projektiportfolion hallinnan keskeinen padmaaré on valita oikeat projektit
toteutettaviksi  ja  toteuttaa ne oikein  hyodyntdmalla  yhteisesti  hyvéksyttya
projektinhallintaprosessia (Archibald 2003, 10-18). Talléin projektiportfolion hallinta ja
projektityd itsessédan hoitavat myods projekteihin koskevaa riskinhallintaa. Kéytannon tasolla
tdma tarkoittaa sitd, ettd uudelleen tekemisen ja turhan tydon méaéra vahenee, mika johtaa

tehostuneeseen ja aiempaa laadukkaampaan projektityohon.
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7 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Taman luvun tavoitteena on muodostaa diplomityon kannalta keskeiset johtopéatokset ja tyon
kokoava yhteenveto. Johtop&&tokset toteutetaan vastaamalla diplomitydlle asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Vastauksiin pohjautuen koostetaan sellainen kehitysehdotus, jota
hyodyntamalla tai soveltamalla on mahdollista ratkaista diplomitydlle asetettu

tutkimusongelma. Luvun lopuksi esitelld&n tyon yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset.

Miksi ja miten projektiportfoliota hallitaan yrityksissa?

Projektiportfolion hallinta on yrityksen tai organisaation harjoittamaa toimintaa, jonka
tarkoituksena on valita parhaiten organisaation strategisia padmaaria tukevat projektiehdotukset
toteutettavaksi. Portfolioon valituille projekteille tulee kohdistaa niiden vaatimat resurssit ja
projektien toteutumista tulee seké seurata etta arvioida. (Archer & Ghasemzadeh 1999; Cooper
et al. 2001) Rad & Levin (2006, 21-23) tasmentévét, etta keskeinen osa projektiportfolion
hallintaa on yksittéisia projekteja koskeva projektinhallinta. Artto (2014) muistuttaa vield, etta
jokainen projektiportfoliota koskeva paatds tehdaan yksittaiselle projektille, mutta paétos

koskee koko portfoliota.

Projektiportfolion hallinnan keskeisimpiné tavoitteina voidaan pitd4 portfolion ja strategian
valisen yhteyden muodostamista, projektiportfolion arvon maksimoimista ja projektiportfolion
tasapainottamista (Cooper et al. 2001; Archer & Ghasemzadeh 1999). Muun muassa Ahmad et
al. (2016) lisdavat merkittavaksi tavoitteeksi oikean projektiméarédn valitsemisen
projektiportfolioon ja Meskendahl (2010) sek& Kerzner (2013, 7-8) painottavat yksittéisten

projektien onnistumisen merkitysta.

Projektiportfolion hallinnan vaatimuksina voidaan pitaa sellaista organisaatiokulttuuria, jossa
projektitoiminta ja siihen sitoutuminen on l&htdisin aina organisaation johtajista saakka. Tamé
ilmenee muun muassa siten, etté tavoitteet, toimintatavat ja padmaarat ovat yhteisesti sovittuja
ja toiminta on kokonaisuudessaan l&pindkyvaa. (Martinsuo 2013; Rad & Levin 2006, 6-8)
Projektitoimintaa tukeva organisaatiokulttuuri ja tapa hallita projektiportfoliota yhteisiin

strategisiin tavoitteisiin perustuen tehostaa usein organisaation projektity0t4 jopa merkittavasti
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(Oosthuizen et al. 2016). Organisaatiokulttuurin ja johtamistavan lisaksi keskeinen edellytys
onnistuneelle  projektiportfolion  hallinnalle on  systemaattinen, dataa tuottava
projektinhallintaprosessi (Archibald 2003, 10-18; Lehtonen et al. 2006, 143). Projektitoimintaa
kuvaavaa dataa tarvitaan muun muassa optimaalisen projektiportfolion valintaan sek&
kaynnissa olevien projektien ja niistd muodostuvan projektiportfolion arviointiin (PMI 2013,
10-12; Artto 2014). Projektiportfolion hallintaan vaadittavan datan tuottamiseksi ja
yllapitdmiseksi voidaan joutua tekemé&in enemman toitd yksittdisen projektin aikana, kuin
pelkka projektin toteuttaminen kenties edellyttdisi (Lehtonen et al. 2006, 143; Cooper &
Sommer 2020). Projektidatan avulla muodostettavien, esimerkiksi portfoliojohtoryhmén
hyddyntdmien portfolioanalyysien tuottaminen on tyypillisesti organisaation PMO:n tehtava
(PMI 2013, 10).

Jotta projektiportfolion hallintaa voidaan toteuttaa, tulee itse projektiportfolio ja syy sen
olemassaoloon madritelld organisaation strategiaan pohjautuen. Liséksi portfoliolle tulee
asettaa selkedt tavoitteet, budjetti ja muut rajoitteet. (Archer & Ghasemzadeh 1999)
Projektiportfolion rakennetta voidaan viela selkeyttda jakamalla se esimerkiksi ohjelmiin tai
erilaisiin strategisiin koreihin (AXELOS 2017, 11). Strategiset korit helpottavat muun muassa
projektien arvioinnissa seka priorisoinnissa (Cooper & Sommer 2020, Chao & Kavadias 2008).
Strategiset korit ja niiden tavoitteet toimivat myos lahtétietona sille, millaisia asioita kyseiseen
strategiseen koriin kuuluvan projektin kuvauksen ja suunnitelman tulee sisaltad, jotta se
voidaan pisteyttdd ja arvioida (Lehtonen et al. 2006, 57-66). Projektiportfolion hallinnassa
voidaan hyodyntdd Archerin & Ghasemzadehin (1999) ja Artton (2014) mukaista
projektiportfolion hallintaprosessia. Projektiportfolion hallintaprosessin on tarkoitus toimia
paatdksentekoa tukevana tydkaluna, jossa ihminen tekee lopullisen paatdksen (Archer &
Ghasemzadeh 1999).

Tiivistettynd voidaan todeta, ettd tuotekehitysprojektiportfolion hallinta on organisaation
strategiaan pohjautuva strateginen tyokalu. Projektiportfolion hallinnalla pyritdan kehittdmaan
tuotekehitysprojektien kohteena olevia tuotteita siten, ettd toiminta on suunnitelmallista ja
strategiaan pohjautuvaa. Liséksi tavoitteena on se, ettd toimintaan kéytetyt resurssit ja budjetti
hyddynnetddn mahdollisimman hyvin, eli tuotteet kehittyvat kéytetylla panoksella

mahdollisimman paljon.
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Miten yksittaista tuotekehitysprojektia hallitaan?

Tuotekehitysprojekti on ajallisesti ja resurssien kaytollisesti rajattu, itsendinen kokonaisuus,
jonka tavoitteena on luoda jotain sellaista, joka ei olisi mahdollista ilman erillisen projektitiimin
perustamista ja huolellisesti suunniteltua toimintaa (PMI 2013, 3-5; Kerzner 2013, 2-7).
Projektille tulee méaritella aloitus ja lopetuspdivaméara ja ennen kaikkea tuotos, joka sen
aikana toteutetaan. Tamén lisaksi projektilla tulee olla liiketoiminnallinen tarve, joka kuvaa
sekd syyn projektin toteuttamiselle etté toteuttamisen avulla saavutettavan hyddyn. (AXELOS
2017, 45-49)

Tuotekehitysprojekteihin liittyva toiminta tulisi perustua toteuttavan organisaation sisalla
yhteisesti hyvéksyttyyn projektinhallintaprosessiin (Archibald 2003, 10-18). Prosessin tulee
kuvata projektin toteutuksen kannalta olennaiset tiedot, kuten projektin vaiheet, niiden aikana
toteutettavat tuotokset ja paatoksentekotilaisuudet, kuten Stage-gate-mallin mukaiset portit tai
PRINCE2 mallissa mainitut matalamman paatdksentekotason merkkipaalut (PMI 2013, 38-42;
AXELOS 2017, 98-104). Pienen tuotekehitysprojektin  hallintaan  soveltuva
projektinhallintaprosessi saadaan muodostettua hyodyntamalla Cooperin (2008) mukaista
kevytta Stage-gate-mallia sekd PMI:n (2013, 38-42) mukaista projektin elinkaarimallia. Kun
edelld mainittujen mallien keskenddn lahes identtisiin projektivaiheisiin yhdistetdan Stage-gate-
mallin mukaiset portit ja elinkaarimallissa mainitut projektin aikaiset tuotokset, saadaan
aikaiseksi varsin kattava kuvaus projektin etenemisesta ja projektin vaiheissa toteutettavista
tuotoksista.

Projektiportfoliona hallittavien pienien tuotekehitysprojektien kannalta on olennaisempaa
tarkastella projektin toteutusta roolien kuin sidosryhmien nakdkulmasta, sillé& projektiportfolion
hallinta itsessddn jo  huolehtii  sidosryhmien tarpeiden tdyttymisestd. Pienen
tuotekehitysprojektin toteuttamiseen vaaditut keskeisimmat roolit ovat projektin omistaja,
projektin vetdja, projektin ohjausryhma ja projektitiimi. (Méntyneva 2016, 20-21; PMI 2013,
16, 35-36; AXELOS 2017, 60-63) Meredith et al. (2017, 77) mainitsevat projektin vetdjan
projektin tarkeimpand resurssina, joka vastaa muun muassa projektin suunnittelusta ja
suunnitelman toteutumisen seurannasta. Projektin vetdjan tueksi on myo6s usein hyddyllista
muodostaa ohjausryhma (Lehtonen et al. 2006, 36-38; AXELOS 2017, 59-61).



80

Seka teoreettisen etta empiirisen aineiston mukaisesti pienen tuotekehitysprojektin kannalta
tarkedssd roolissa ovat kaytettdvissa olevat henkildstoresurssit ja heidén tietotaitonsa.
Olennaisimpana resurssien kannalta mitattavan asiana voidaan pitdd kaytettavissa olevaa
kapasiteettia ja projektin aikaisiin tehtdviin vaadittavaa resurssien maarad. Case-yrityksen

kannalta budjetti ei ole rajoittava resurssi pienten tuotekehitysprojektien tapauksessa.

Tuotekehitysprojektin hallinnan kannalta yksi merkittdvimmistd poikkeamista perinteiseen
asiakkaalle toteutettuun toimitusprojektiin verrattuna liittyy projektin avulla hy6tymiseen.
Siind  missd asiakas maksaa toimitusprojektin  aikana toteutetusta tuotoksesta,
tuotekehitysprojektin avulla hy6tyminen tapahtuu usein projektin tuotoksen avulla
tulevaisuudessa. Né&in ollen projektin tuotoksen avulla hy6tyminen on epdvarmaa ja
toimitusprojektia riskialttiimpaa. (AXELOS 2017, 45-55; Turner 2009, 7) Stage-gate-mallin
mukaiset portit ovat erittdin hyodyllinen riskinhallinnan keino pienten tuotekehitysprojektien
kannalta, silld ennen projektin varsinaista toteutusvaihetta projektiin kohdistuvan tyén ja
kustannusten maara on usein toteutusvaihetta alhaisempi (PMI 2013, 37-39). Néin ollen
porteilla on mahdollista karsia heikot projektiehdotukset ennen kuin ne padsevét
toteutusvaiheeseen. Portit siis toimivat projektitoimintaa ohjaavina tarkastuslistoina,
arviointitilaisuuksina ja riskinhallinnan tyékaluna. (AXELOS 2017, 120-121, Cooper & Edgett
2001; Cooper 2008)

Onnistuneen tuotekehitysprojektin mittaaminen on syytd jakaa kahteen erilliseen osaan,
projektisuunnitelmassa onnistumisen mittaamiseen sekd projektin julkaisun jalkeiseen
katselmointiin. Projektisuunnitelmassa onnistumisen mittaamisella tarkoitetaan perinteista
“rautakolmion” mukaista mittaamista, jossa arvioidaan sitd4, kuinka hyvin projektille
suunnitellussa aikataulussa, budjetissa ja laajuudessa on pysytty. (Kerzner 2013, 7-8; Atkinson
1999) Projektin jalkeisen katselmoinnin tehtdvand on saada selvyys projektilta odotettujen
hyotyjen toteutumisesta (Cooper et al. 2001; AXELOS 2017, 49). Tyypillisesti projektista
aiheutuviin kustannuksiin ei voida enda julkaisun jélkeisen katselmoinnin aikana vaikuttaa,
joten téstakin syystd Stage-gate-mallilla olisi syytd karsia heikot projektiehdotukset pois
toteutettavien projektien joukosta.
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Taman diplomityon lopuksi muodostettava kehitysehdotus projektiportfolion hallinnan
mahdollistavasta projektinhallintaprosessista saattaa alustavasti vaikuttaa raskaalta, tai ainakin
merkittavasti nykyistd Case-yrityksen projektinhallintaprosessia tydladmmaltd. Voidaan
kuitenkin todeta, ettd projektiportfolion hallintaan vaaditaan projekteja ja projektiendotuksia
koskevaa dataa, joka ei muodostu itsestaan, vaan sen eteen on tehtéva toité. Toisaalta tima data
muodostuu projekteista laadittavien projektikuvausten ja -suunnitelmien avulla, jotka vaaditaan
onnistuneiden projektien toteuttamiseksi. Tamén liséksi tehokas ja oikein toteutettu Stage-gate-
malli toimii niin projekteja arvioivana, ohjaavana kuin riskienhallintaakin hoitavana tytkaluna.
Stage-gate-mallia hyodyntdmalld projektity6 selkeytyy ja tehostuu, kun projekteja toteuttava
organisaatio tahtda yhteisiin paamaariin ja heikkojen projektiehdotusten sekd huonosti
suunniteltujen projektien aiheuttama ylimaardinen ja resursseja sydva tyomaara saadaan

karsittua pois.

Miksi Case-yrityksen pieniin tuotekehitysprojekteihin liittyvan resurssitiedon

mittaaminen ja raportointi on haasteellista?

Luvussa 6 toteutetun abduktiivisen, eli teoriasidonnaisen aineistojen analyysin pohjalta voidaan
todeta, ettd on osittain  harhaanjohtavaa maaritelld  Case-yrityksen  pieniin
tuotekehitysprojekteihin liittyvan resurssitiedon mittaaminen ja raportointi haasteelliseksi, silla
kyseisiin projekteihin kohdistuva projektinhallinta ei yksinkertaisesti tuota johdonmukaisesti
kaikista projekteista sellaisia projektikuvauksia ja -suunnitelmia, joiden perusteella
resurssitarvetta tai resurssien kaytt6d olisi mahdollista arvioida tai mitata. Mikéli projekteja
halutaan hallita yhtendisena projektiportfoliona, tulee jokaisesta keskenadn verrattavasta ja

priorisoitavasta projektista olla saatavilla keskendén vertailukelpoista dataa.

Case-yrityksen puutteellinen projektinhallinta ilmenee muun muassa siten, ettd Kkaikille
projekteista ei ole selkedsti madaritetty projektin vetdjaa ja tasta syystd projektilla ei ole
projektinhallinnasta ja projektisuunnittelusta vastuussa olevaa henkilod. Projekteja ei
myoskadn  toteuteta  systemaattisesti  mink&in  tietyn  yhteisesti  hyvaksytyn
projektinhallintaprosessin mukaisesti, vaan kaytdssd  on useita erilaisia
projektinhallintaprosesseja ja muita projektityotd koskevia ohjeita. Case-yrityksen pienen

tuotekehitysprojektin toteutuksen aikana ei ole valttdmatta yhtddn selkedd hallinnollista
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paatoksentekovaihetta, joten voidaan jopa kyseenalaistaa, onko kyseessd edes teoriaan

pohjautuvien maaritelmien mukaisesti projekti, vai paivittainen tyoskentely.

Keskeisimpind puutteina nykyisissd prosessikuvauksissa voidaan mainita projektin aikaisten
tuotosten ja projektin sisdisen roolituksen méaérittelyn puutteellisuus. Kun tuotoksia ja niista
vastaavia henkiloitd ei méaaritelld, niitd ei myoskaan silloin toteuteta siind méarin, ettd ne
tuottaisivat projektiportfolion hallintaan vaadittavan datan. Merkittdvana haasteena nykyiselle
projektitoiminnalle ja etenkin projektisuunnitelmien teolle voidaan mainita myods se, etta
projektien aloitustilaisuuksia jarjestetadn usein sellaisessa vaiheessa, ettd projektia koskevaa
informaatiota ei ole riittdvasti, eikéd kattavaa projektisuunnitelmaa voida toteuttaa.

Projekteihin liittyvan resurssitiedon puutteellisuutta ja tastd johtuvaa mittaamisen
haasteellisuutta voidaan osittain my0ds selittda silla, ettd Case-yrityksen tarkasteltavan
liiketoiminta-alueen johdon ja toteuttavan organisaation valilla ei ole tdysin yhtenevaa kasitysta
siitd, miksi ja miten pienid tuotekehitysprojekteja toteutetaan. Tama ilmenee muun muassa
siind, ettd vaikka johto haluaa hallita projekteja portfoliona, toteuttavan organisaation toiminta
ainakin mekaniikkasuunnittelun osalta vastaa enemmén paivittdistd toimintaa ja tuotteisiin
kohdistuvaa jatkuvaa parantamista kuin selkeité projekteja. Projektia koskevan resurssitiedon
mittaamista ja raportointia oman tiimin ulkopuolelle ei nahda tarpeellisena, eiké projektityéhon
hyodynnetyista resursseista silloin muodostu dataa. Kyseista dataa ei siis ole hyddynnettévissa

my0dsk&an projektiportfolion hallintaan.

Tiivistettynd, voidaan todeta, ettd Case-yrityksen pienia tuotekehitysprojekteja ei toteuteta
yhdenmukaisen prosessikuvauksen mukaisesti, eivatka ne tuota projektiportfolion hallintaan
vaadittavaa dataa. Projektien toteutuksessa on havaittavissa selkeitd tavoitteellisia ja
nakemyksellisia eroja, kun osaltaan projekteja halutaan hallita portfoliona, mutta toisaalta niita
toteutetaan paivittaisend tyona ilman raportointitarvetta. Myds projektitehtavien priorisoinnissa
on havaittavissa merkittavié eroja jopa funktionaalisten tiimien tai henkilGiden valilla. Voidaan
todeta, ettd kumpikaan keskeisisté projektiportfolion hallinnan vaatimuksista ei toteudu taysin
silld tasolla, ettd teoreettisesta ndkdkulmasta voitaisiin puhua projektiportfolion hallinnasta.
Tasté syysta diplomityon tavoite on perustellumpaa muotoilla tuotekehitysprojektiportfolion

hallinnan mahdollistamiseksi kuin kehittamiseksi.
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7.1 Kehitysehdotus

Diplomityon aikana tehtyjen l0ydosten ratkaisemiseksi esitetddn kahdesta osasta koostuva
kehitysehdotus, jonka tavoitteena on mahdollistaa Case-yrityksen projektiportfolion hallinta.
Kehitysehdotus  koostuu  tuotekehitysprojektiportfolion  madrittelystd ja  pienten
tuotekehitysprojektien hallintaprosessin kuvauksesta. Osat ovat kaytdnnon tasolla erilliset
kokonaisuudet, mutta kummankin toteutus vaaditaan diplomitydn teoreettisessa osassa esitetyn

projektiportfolion hallintaprosessin hyddyntamiseksi.

Projektiportfolion madrittely tulee toteuttaa siten, ettd Case-yrityksen tutkittavan liiketoiminta-
alueen strategiaan pohjautuen maaritelladn ensinnd, miksi projektiportfolio on olemassa ja mita
silla ja siihen valittavilla projekteilla halutaan saavuttaa. Projektiportfoliolle tulee mééritella
strategiaan  perustuva budjetti ja kaytettdvissa olevat resurssit. Koska pienet
tuotekehitysprojektit eivat ole Case-yrityksen ydinliiketoimintaa, ei ole tarpeenmukaista pyrkia
mittaamaan maksimaalista kéytettdvissd olevaa resurssikapasiteettia, vaan voidaan maarittaa
projektiportfolion kaytettavissa oleva kapasiteetti. Kun projektiportfolion olemassaolon syy ja
kaytettdvissad olevat resurssit ovat selvilld, tulee projektiportfoliolle maéaritelld rakenne.
Esimerkki projektiportfolion rakenteesta esitelld&n oheisessa kuvassa (kuva 13).

Strategia
|

Operatiivinen strategia 1 Operatiivinen strategia 2 Operatiivinen strategia3

Projektiportfolio

Tuoteryhma x Tuoteryhma y

Tuote Tuote Tuote
y.1 y.2 ¥.3

Tuote x.1 Tuote x.2 Tuotez.1 Tuote z.2 Tuotez.3

Projekti- Projekti- Projekti-
tyyppi tyyppi tyyppi
x1.1 x1.2 x1.3

Kuva 13 Esimerkki mahdollisesta projektiportfolion rakenteesta

Kuvassa 13 esiteltyjd projektiportfolion tasoja, téssd tapauksessa tuoteryhmé-, tuote- ja
projektityyppitasoja voidaan pitd4 strategisina koreina, joille tulee edelleen jakaa koko
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projektiportfoliolle kohdistettu budjetti seké resurssit. Kohdistettuja resursseja ei tule siirtad
korista toiseen portfolion tasapainon sailyttdmiseksi. Mikéli jossain korissa on vapaita
resursseja, mutta toteutettavia projekteja ei ole, ei korien valisté resurssien siirtoa tule siltikaan
tehdd, jotta resurssit ovat kaytettdvissdé mahdollisia uusia projektiehdotuksia varten.
Kaytettavissd olevia resursseja voidaan sen sijaan hyodyntad portfolion ulkopuolisiin

paivittdisiin operaatioihin.

Kuvan 13 mukainen projektityyppi x.1.1 on valittu projektiportfolioon ennalta maaritellysta
strategisesta syystd. Strategiaan pohjautuen taytyy myo6s voida méaaritelld, mitd kyseiselta
projektityypilta odotetaan. Projektiportfolion madarittelyn tulee siis kuvata myos sellaiset
mitattavat asiat, joita Kyseisen projektityypin projektiehdotuksen tai -suunnitelman tulee
sisaltdd. Talloin projektityypille on mahdollista laatia pisteytysmalli, joka toimii kyseisen
strategisen korin arviointi- ja priorisointity0kaluna. Strategiaan pohjautuvan pisteytysmallin
perusteella valitaan mahdollisimman hyvét projektit ja projektiehdotukset toteutettaviksi.
Projektiportfolion tarkka jaottelu pienentédéd keskendan verrattavien projektien méaraa, jolloin

projektien keskinainen priorisointi helpottuu.

Aiemmin mainittu kaytettdvissa olevan kapasiteetin arviointi helpottuu, kun kutakin tuotetta
koskevan tuotekehitysprojektin vetdjand voi toimia ainoastaan tuoteadministraattori. Talldin
projektin vetdja toimii ensimmaisend resursseihin liittyvana rajoittavana tekijana projektin
kaynnistamiselle. Yksittdisen henkilon hyddyntaminen projektin vetdjand muun muassa luo
rutiinia haasteelliseen tehtdvadn. Mikali projektin vetdja on kaytettavissd, projektin
toteutukseen tarvittava ydintiimi on varsin vahdiseen henkiloméaaraan rajattavissa ja myos

heidan kaytettavyytensa voidaan varmistaa.

Toinen osa kehitysehdotusta kasittelee Case-yrityksen pienid tuotekehitysprojekteja koskevaa
projektinhallintaprosessia, joka mukailee hyvin laheisesti Case-yrityksen olemassa olevaa
kevyttd Stage-gate-mallia. Merkittdvimmat muutokset ovat projektin aikaisten tuotosten,
roolien ja vastuutehtdvien liittdminen osaksi olemassa olevaa prosessia. Uudistettu Stage-gate-
malli kuvataan oheisessa kuvassa (kuva 14) ja sen toiminta esitetddn tiivistettynd tyon

liiteosuudessa (liite 4).
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Kuva 14 Kehitysehdotuksen uudistettu Stage-gate-malli

Keskeisin tavoite uudistetulla Stage-gate-mallilla on luoda yhtenéinen prosessikuvaus Case-
yrityksen pienten tuotekehitysprojektien toteutukseen. Uudistettua prosessia noudattamalla
projektin toteutus selkeytyy, kun projektin vaiheiden aikaiset tuotokset ja roolit on madritelty.
Kunkin tuotoksen toteuttamiseksi vaaditaan vastuulliset henkil6t ja kunkin toteutuksen
hyvaksynnasta vastaavaan porttiin nimetaan paatoksen tekeva henkild. Nama projektin aikaiset
paatoksentekotilaisuudet, eli portit toimivat siis sek& tarkastuslistoina, ettd projektin
arviointitilaisuuksina. On olennaista seurata, etta tuotos vastaa niitd maarittelyita, joita silta
odotetaan. Lisdksi tulee tarkastaa, ettd suunnitelman mukainen toiminta edelleen kussakin
vaiheessa hy0dyttdd toteuttavaa organisaatiota. Tavoitteena on siis varmistua siitd, etta
projektin toteuttamiselle on edellytykset, mutta myds osaltaan toteuttaa riskinhallintaa, ettéa

vahaisia resursseja ei hukattaisi kannattamattomiin projekteihin.

Kehitysehdotuksen mukaista toimintaa voidaan tarkemmin esitellda seuraavan konkreettisen
esimerkin avulla. Varsinainen prosessi alkaa siitd, kun tuoteomistaja saa etulinjalta ehdotuksen,
ettd tuotteeseen X tarvitaan ominaisuus y, jotta sitd voidaan myydd maassa z. Tuoteomistaja

laatii oheisesta projekti-ideasta projektikuvauksen, jonka avulla han yrittdd myydé
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projektiendotuksen Case-yrityksen PMO:lle, jotta h&n saisi projektille k&ynnistyspaatoksen.

Projektikuvauksen tulee sisaltaa vahintaan seuraavat tiedot:

e Tuotekohtainen projektityyppi (projektiportfolion rakennetta esittdvan kuvan 13
mukainen alin taso)

e Liiketoiminnan tarve, eli mika on projektin tuotos, miksi se halutaan toteuttaa ja miten
organisaatio hyotyy toteutuksesta

e Projektin toteutukseen vaadittavat tehtavat yleiselld tasolla ja tehtdvien toteutukseen
vaadittavat funktionaaliset tiimit

e Tuotekohtaisen projektityypin pisteytysmallin vaatimat tiedot, mutta Kkuitenkin
vahintdan toteutuksen kustannus rahamaardisend, odotettu hyoty rahamaardisend,
toteutukseen ja julkaisuun liittyvat riskit, odotettu projektin kokonaiskesto ja
resurssitarve aikamaaréisend, odotettu projektin takaisinmaksuaika tai aika, jolloin

tuotoksesta hyddytaan ja selvitys projektin yhteydesta organisaation strategiaan

Kun projektiehdotus on tuoteomistajan mielestd valmis, hén esittelee sen PMO-palaverissa.
Kiireellisen projektin tapauksessa projekti voidaan kdynnistdd PMO:n hyvaksynnalla myos
ilman virallista Kkuukausittaista PMO-palaveria. PMO-palaverissa kaikki Kkyseiseen
projektikategoriaan kuuluvat projektit ja projektiehdotukset arvioidaan ja priorisoidaan
kyseisen projektikategorian pisteytysmallin mukaisesti paremmuusjarjestykseen. Kaytettavissa
olevien resurssien mukaisesti paras projekti tai projektiyhdistelma valitaan toteutettavaksi.
Jokaiselle kaynnistettavalle tai jatkettavalle projektille tulee myds kohdistaa sen toteuttamiseen
vaaditut resurssit, joista ensimmaisend ja rajoittavana tekijana toimii projektin vetdja.
Projektien tarkan kategorisoinnin mukaisesti kyseisten projektien toteutukseen vaadittavat
henkilot ovat my0s rajattavissa varsin pieneen maaraan, jolloin heidén kaytettdvyytensa
varmistaminen on varsin yksinkertaista. Tieto kdytettavissa olevien resurssien maarésta tulisi
pohjautua sek& portfoliolle kohdistettujen resurssien maaréén, ettd valittujen projektien

projektikuvausten ja -suunnitelmien arvioituihin resurssitarpeisiin.

Kun yksittédinen projekti saa hyvaksynndn PMO palaverissa, projekti siirretddn projektin
vetdjan, eli tuoteadministraattorin vastuulle. Projektin vetdjan tehtdvéna on tutustua saamaansa

projektikuvaukseen ja kutsua siind kuvatuista funktionaalisista tiimeista tarpeelliset edustajat,
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mahdolliset muut asiantuntijat ja tuoteomistaja eli projektin omistaja projektin
aloitustilaisuuteen. Projektin aloitustilaisuudessa projektille nimetdan ohjausryhmé, johon
kuuluu projektin vetdjd, projektin omistaja ja sellainen henkild jokaisesta projektin
funktionaalisesta tiimistd, jolla on my6s jokin toteutuksellinen rooli projektissa.
Funktionaalisten tiimien edustajat toimivat projektin sisalld oman tiiminsa tiiminvetajana

toteutuksen osalta.

Aloitustilaisuuden tarkoituksena on koostaa projektin kuvausta tdydentden koko projektia
koskeva projektisuunnitelma. Sen tulee siséltdd projektin aikataulutetut tehtavat
funktionaalisten tiimien tasolla. On myds tarkedd méaaritella merkkipaalut ja niiden vaatimukset
funktionaalisten tiimien vaihtumiskohtiin. Koko projektia koskevan suunnitelman lisaksi
projektisuunnitelman  tulee siséltdd funktionaalisten tiimien osuuksia  koskevat
projektisuunnitelmat, eli merkkipaalujen valiin jad&véat osuudet. Funktionaalisten tiimien
suunnitelmat tulee maaritelld roolitettujen tehtavien tasolle siten, ettd niiden kestot voidaan
arvioida. Aloituspalaverissa maéritellaan my®os lopullinen ajankohta funktionaalisten tiimien
suunnitelmien valmistumiselle, jolloin jarjestetddn uusi ohjausryhman palaveri, jossa koko
suunnitelma hyvéksytédan ohjausryhmaén tasolla. Suunnitelman hyvaksyntéé koskeva viimeinen
sana on kuitenkin projektin vetdjalla. Projektin vetdja on vastuussa koko projektin
suunnitelmasta ja funktionaalisten tiimien nimetyt tiiminvetdjat omista suunnitelmistaan.
Funktionaalisten tiimien vetdjat toimivat myds ensisijaisina informaation valittajina

funktionaalisten tiimien vélilla.

Kun projektin vetdja on mielestdan valmis projektisuunnitelmansa kanssa, hén esittelee sen
PMO:lle portissa 1. PMO tekee virallisen hyvéksynnan sille, ettd saako projekti luvan siirtya
toteutusvaiheeseen.  Kdaytdnnon tasolla portti 1 on tdsmalleen  samanlainen
paatoksentekotilaisuus kuin aiemmin esitellyn projektin kuvauksen kohdalla, ainoana erona on
projektia esittelevd henkil6. Tavoitteena on jélleen valita mahdollisimman hyvat projektit

toteutettavaksi ja varmistua resurssien riittdvyydesta suunnitelman mukaisiin projekteihin.

Projektin toteutusvaiheessa tavoitteena on seurata projektisuunnitelmaa, jotta projektin
aikainen tuotos saadaan toteutettua. Onnistuneen toteutusvaiheen kannalta keskeista on, etta

funktionaalisten tiimien véliset merkkipaalut ylitetddn asetettujen tavoiteaikojen mukaisesti.
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Merkkipaalujen hyvéaksyntd tapahtuu kyseisen merkkipaalun eri puolilla olevien
funktionaalisten tiimien tiiminvetdjien ja projektin vetdjan yhteispaatoksena. Kun projektin
lopullinen tuotos on ohjausryhman mielesta valmis, projektin vetéja esittelee tuotoksen portissa
2 projektin omistajalle, joka tekee kyseisen portin hyvéksynnan. Mikéli hyvéksynta
saavutetaan, projekti siirtyy julkaisuvaiheeseen.

Julkaisuvaiheessa projektin tuotos luovutetaan projektin omistajalle ja sen myo6té esimerkiksi
uuden ominaisuuden y siséltavaa tuotetta x voidaan alkaa myyda. Tamaén lisdksi tulee toteuttaa
projektin loppuraportti, jossa kaytdnnon tasolla verrataan alkuperdistd projektisuunnitelmaa
projektin toteumaan ja arvioidaan, kuinka hyvin projektissa onnistuttiin. Keskeisié arvioitavia
asioita ovat muun muassa aikataulussa ja budjetissa pysyminen, resurssien kéyttd ja
suunnitelman mukaisen tehtavélistan toteutuminen. Loppuraportin lisdksi kaikki muutkin
projektin aikaiset dokumentaatiot tulee arkistoida. Julkaisuvaihe paéattyy porttiin kolme, jossa
varmistutaan siitd, etta projektissa on toteutettu kaikki suunniteltu, jonka jalkeen projekti

suljetaan ja projektitiimi puretaan.

Projektin sulkemisen jalkeen, osana PMO-palaveria tulevaisuudessa, tulee myo6s suorittaa
julkaisun jélkeinen katselmointi, jossa arvioidaan projektin onnistumista arvon tuottamisen
nakokulmasta. Kaytannon tasolla tdma tarkoittaa sitd, etta jos on arvioitu, ettd 2 vuoden kuluttua
julkaisusta 100 kappaletta tuotetta X, ominaisuudella y on myyty, niin vuoden kuluttua
julkaisusta katselmoidaan toteumaa ja tehddén arviointi siitg, ollaanko kohti asetettua tavoitetta

menossa ja onko kyseisen ominaisuuden tarjoaminen edelleen oleellista.

7.2 Yhteenveto

Taman diplomityon tutkimusongelmana oli, ettd Case-yrityksen tarkasteltavan
tuotekehitysprojektiportfolion hallinnan haasteena on kéytettdvissé olevan kapasiteetin ja
projekteihin tarvittavan resurssitiedon mittaamisen vaikeus ja osittainen puutteellisuus.
Diplomity6n aikana hyodynnettiin kirjallisuuskatsauksen avulla hankittua teoreettista aineistoa
sekd teemahaastatteluiden avulla hankittua empiirista aineistoa. Osana empiirista aineistoa

hyddynnettiin myods Case-yrityksen dokumentaatioita, kuten prosessikuvauksia.
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Diplomityon abduktiivisen, eli teoriasidonnaisen analyysin pohjalta voidaan todeta, ettd Case-
yrityksen tarkasteltavan liiketoiminta-alueen johdon ja toteuttavan organisaation valilla ei ole
yhtendista kasitysta siitd miksi ja miten pienié tuotekehitysprojekteja toteutetaan. Tama ilmenee
kaytannon tasolla johdon haluna hallita projektiportfoliota, mutta toteuttavan organisaation
toiminta vastaa enemmaén péivittaista tyota kuin teoriaan pohjautuvaa projektityotd. Osaltaan
tutkimusongelman mukaisen tilanteen aiheuttaa myds se, ettd Case-yrityksen pienissa
tuotekehitysprojekteissa ei systemaattisesti noudateta mitaan tiettyad projektinhallintaprosessia,
jossa olisi maariteltyné esimerkiksi projektin toteutuksen kannalta keskeiset roolit ja tuotokset.
Kun projektin aikaisia tuotoksia, pois lukien lopullinen tuotos, ei vaadita toteutettaviksi, eik&
projekteilla ole selkeitd rooleja ja vastuutehtavid, projektin aikana syntyva data jad melko
vahdiseksi. Voidaan todeta, ettd vaikka Case-yritys jo nykyisella toiminnallaan tuottaa
merkittdvdn maardn onnistuneita projekteja, niin kaikista Case-yrityksen pienista
tuotekehitysprojektista ei toteuteta sellaista projektikuvausta ja projektisuunnitelmaa, jotka
toimisivat projektiportfolion hallinnan mahdollistavana datana ja toisaalta myos toisivat

lisaturvaa projektien onnistumiselle.

Taman diplomityon tutkimusongelman ratkaisemiseksi laadittu kehitysehdotus koostuu
kahdesta osittain toisiaan taydentdvastd osasta. Ndm& ovat tuotekehitysprojektiportfolion
madrittely  ja  uudistettu  Stage-gate-malli  projektinhallinnan  tydkaluksi.  Kun
tuotekehitysprojektiportfolio  maaritelladn  strategiaan  pohjautuen, sitd  hallitaan
projektiportfolion hallintaprosessin  mukaisesti ja projektinhallinnassa hyddynnetéén
uudistettua Stage-gate-mallia, pieniin tuotekehitysprojekteihin kohdistetulla panoksella
saavutetaan mahdollisimman paljon arvoa Case-yritykselle. Kéytannon tasolla tamé tarkoittaa
sitd, ettd tuotekehitysprojekteihin kéytetylld panoksella muutetaan olemassa olevia Case-
yrityksen tuotteita mahdollisimman paljon organisaation strategian mukaisiin suuntiin. Samalla
itse tuotekehitystd koskeva projektityd tehostuu ja toiminnasta tulee sekd suunniteltua etta
hallittua.

7.3 Jatkokehitysehdotukset

Ensimmaisend jatkokehitysehdotuksena tdmén diplomitydn osalta voidaan pitda organisaation

strategiaan pohjautuvan projektiportfolion hallinnan méérittelya ja tavoitteiden asetantaa.
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Toiminnan tuloksena tulisi syntya projektiportfolion rakenne aina yksittaisen tuotteen
projektityypin tasolle. Taman liséksi kullekin projektityypille pitdisi luoda omat pisteytysmallit,
jotka todellisuudessa kuvaavat niita asioita, miksi projekteja halutaan toteuttaa ja mita tietoa
niistd halutaan saada ennen projektien aloitusta. Projektiportfolion méarittely ja pisteytysmallin
luonti tulee toteuttaa, jotta uudistettua Stage-gate-mallia ja projektiportfolion hallintaprosessia

voidaan todellisuudessa hyddyntaa.

Kutakin pisteytysmallia vastaavat tiedot tulisi olla mahdollista syottad Trackeriin, jotta
projektidata saadaan hyoddynnettdvddn muotoon. Kun itse projektiportfolion hallintaprosessi
toimii ja kaikki projekteja ja projektiendotuksia koskeva ja portfolion hallintaan vaadittava data
on saatavilla Trackeristd, olisi hyddyllista arvioida Trackerin hyédyntdmismahdollisuudet
portfolioanalyysien tuottamistykaluna. Mikéli kyvykkyydet eivét ole riittavat, on mahdollista

portfolioanalyyseja toteuttaa muilla tyokaluilla Trackerist4 saatavan datan avulla.

Yksi  mahdollinen  jatkokehitysehdotus liittyy myds Case-yrityksen  suurempiin
tuotekehitysprojekteihin. Mikéli pienten tuotekehitysprojektien hallinta projektiportfoliona
onnistuu ja siihen luodaan erillinen portfolioanalysointitydkalu, voisi olla hyodyllista tutkia
my0s suurempien tuotekehitysprojektien mahdollista yhdistettavyyttd tahén tyokaluun, tai jopa
samaan projektiportfolioon omiksi strategisiksi koreikseen. Suurempien tuotekehitysprojektien
lisaksi on myos hyddyllista seurata Case-yrityksen toisen liiketoimintaosaston kéynnissa olevan
portfolion hallintaan liittyvan Agile kehitysprojektin etenemisté ja yleiselld tasolla arvioida
Agile-mallin hyddyntamismahdollisuuksia esimerkiksi osana uudistetun Stage-gate-mallin

toteutusvaihetta.
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Haastateltava D, Case-yrityksen dokumentaatiota edustava taho. Haastattelu: Teams,
10.12.2020

Haastateltava E, Case-yrityksen tuoteadministraattori, projektin vetdjdd edustava henkild.
Haastattelu: Teams, 16.12.2020
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LITTEET

Liite 1 Case-yrityksen tuotekehitysprojektin elinkaarimalli yksinkertaistettuna

Kehitys-
ehdotus

Tuoteomistaja luo >

projekti-Trackerin

Ei
toteuteta

f

Taustatutkimus PMO Aloituspalaveri

>

ﬁgmwm:__xxmwcc::_zm_:

Toteutetaan| #

Projekti-
suunnitelma

+I

Riittavat tiedot
dokumentaation
jatai
myyntitydkalujen
aloitukseen
valmiina

-

-
s Ooxcamamm:o: Dokumentaation
suunnittelu toteutus

-

\ )
—> Mekaniikkasuunnittelu

L )

-

Myyntityokalujen Myyntityokalujen

—»  suunnittelu toteutus

Y

AJ

Julkaisu



Liite 2 Diplomityon haastattelurunko

Kokemus yrityksessa:

Kokemus projektitehtavissa:

Tyypillinen rooli:

onko tyoskennellyt muualla projektien parissa:

Lyhyet kysymykset edellisesta projektista, jonka parissa tyoskennellyt

Mika projekti kyseessa?

Kuka projektia johtaa?

Kuka on projektin asiakas?

Mista projekti on tullut itselle?

Minkalainen projektitiimi on kyseessa?

Mika oma rooli projektissa?

Miten projektitiimin sisalla kommunikoidaan?
Dokumentoidaanko jotain, mitd, minne?

Miten projektin aikataulu maaraytyy, kuka sen maarittaa?
Miten aikataulumuutoksista kommunikoidaan?
Kenen vastuulla projektin onnistuminen on?

Projektinhallintaprosessi ja projektin vaiheet

1. Projektin vaiheet ja toteutus
2. Suunnitteluvaiheen aloittamiseksi ja lopettamiseksi vaadittavat tiedot

Projektinhallinta mittaamisen ja raportoinnin nakékulmasta

1. Projektin onnistuminen mitattavasta ndkékulmasta
2. Projektiin liittyvien resurssitietojen raportointi
3. Trackerin kaytto projekteissa

Projektinhallinta yleisella tasolla

Nykyisen toimintatavan parhaat puolet mitéd et muuttaisi
Nykyisen toimintatavan kehityskohteet ja -ehdotukset
Projektin aikataulussa pysyminen

Optimaalinen projektimaara

e W R

Vapaa keskustelu aiheesta

Optimaalinen kaytettdva projektinhallintatapa (nykyinen vai jotain muuta?)
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Liite 3 Case-yrityksen olemassa olevat Stage-gate-mallit

Taysi

Kevyt




Liite 4 Uudistetun Stage-gate-mallin selite taulukkomuodossa

osa"iStujat PaatﬁksentEkija

Ideointivaihe

Projekti-
suunnittelu

Toteutusvaihe

Julkaisu

Julkaisun jilkeinen
katselmointi

Tuoteomistaja,
tarvittavat asiantuntijat

PMO, tuoteomistaja,
(tuoteadministraattori)

Ohjausryhmd,
tarvittavat asiantuntijat

Projektin vetdja, PMO

Projektitiimi

Projektin vetdja,
projektin omistaja,
tarvittavat asiantuntijat

Kaikki projektiin
osallistuneet henkilot

Ohjausryhma

PMO, projektin
omistaja, projektin
vetdjd

Portfolio-Tracker ticket,
Projektin kuvaus

Projektikuvauksen
hyvaksynta, projektin
virallinen aloitus,
projektinvetdjin
nimedminen

Projektisuunnitelma,
Funktionaalisten
tiimien Tracker ticketit

Projektisuunnitelman
hyvaksynt3,
resurssiallokaation
varmistaminen,
toteutusvaiheen
kdynnistys

Projektisuunnitelman
mukainen toiminta
suunnitellun tuotoksen
toteuttamiseksi

Projektin tuotoksen
hyvaksynta

Projektin aikaisten
dokumenttien
arkistointi,
loppuraportin
koostaminen,
varmistuminen
tuotoksen
hyvaksynndstd

Projektin sulkeminen,
projektin onnistumisen
arviointi suunnitelman
ndkdkulmasta

Projektin onnistumisen
arviointi
arvonmuodostuksen
nakokulmasta

Tuoteomistaja

PMO

Ohjausryhmd,
lopullinen vastuu
projektinvetdjilla

PMO

Ohjausryhma

Projektin asiakas

Ohjausryhma

Ohjausryhma

Ryhmapaatoksenteko
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Varsinainen
projekti alkaa

&

&

Varsinainen
projekti pdattyy



