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Projektiportfolion hallinta

Maaritelmia

Projektiportfolio on joukko projekteja, jotka kuuluvat samaan yritykseen (tai samaan organisaatioyksik-
kdon), ja ndin ollen kyseiset projektit on valjastettu toteuttamaan samoja strategisia tavoitteita, ja projek-

teilla on kéytettavissadn samat (yrityksen) resurssit.

Projektiportfolion hallinta siséltaa johtamistapoja, joilla tietoa, taitoa, menetelmia ja tyokaluja sovelletaan
joukkoon projekteja siten etta yrityksen strategian (tai: investointistrategian) mukaiset tavoitteet saavutetaan

tai ylitetadn.

Projektiportfolion hallinta on prosessi, joka sisaltdad paatoksentekoa, priorisointia, projektien katselmointia,
uudelleenorganisointia ja uudelleenpriorisointia. Projektiportfolion hallinnan painotus on projektien strategi-
sen siséllon hallinnassa projektien muodostamassa kokonaisuudessa (=projektien joukon tasolla). Projektiport-
folion hallinnassa termeja *valinta’ (selection) ja ’priorisointi” (prioritization) kdytetdan usein synonyymeina.
Nama termit viittaavat portfolion hallinnassa keskeisessé asemassa olevaan paatoksentekoon. Johtuen siité etta
projektiportfolion hallinnassa paatoksenteko on usein keskidssa, monet projektiportfolion hallinnan menetel-
mat ovat paatdsanalyysimenetelmid. Laajempi nakdkulma projektiportfolion hallintaan siséltda organisointiin
liittyvid jarjestelyitd (esim. keskitetyt vs. hajautetut vastuut organisaatiossa), erilaisia roolituksia organisaa-
tiossa (esim. johtajat, projektipaallikot, tai projektitoimisto — project management office PMO, ja ndiden teh-

tavat), seka erilaisia johtamistapoja ja periaatteita.



Projektiportfolion hallinnan prosessi

Projektiportfolion hallinnan prosessi on esitetty kuvassa 1 (l&hteen Archer & Ghazemzadeh mukaan). Kuvassa

esitetty johtamisjdrjestelmé on kolmitasoinen: 1) Liiketoiminnan suunnittelu ja strategiaprosessi, 2) Projekti-

portfolion hallinnan prosessi ja 3) projektiprosessi. Uusia mahdollisuuksia (tai uusia projektiehdotuksia) voi

syntya kaikilla tasoilla. P&4atos portfolion tasolla on kuitenkin aina “’portfoliopéétds”, jonka perusteena on koko

projektijoukko (portfolio), siitdkin huolimatta ettd paatdksen vaikutukset kohdistuvat aina portfolion yksittdi-

siin projekteihin.

Projektiportfolion hallinnan kolme tavoitetta ovat:

1. Portfolion arvon maksimointi

Portfolion arvon maksimointi tarkoittaa maksimin hakemista esimerkiksi kannattavuustavoit-
teen suhteen. Yritykselld voi kuitenkin olla monia tavoitteita jotka liittyvat laajempaan arvon
madrittelemiseen eri tavoitteiden/muuttujien avulla (esim. kestavan kehityksen periaatteiden
mukaisesti toimiminen, tai terveydenhultopalveluiden alalla kansalaisten terveydentilan pa-
rantaminen), ja tdmén vuoksi arvon maksimointi muuttuu monen yhtdaikaisen muuttujan op-
timointiongelmaksi. Lisdksi arvo voi olla erisuuri eripituisilla aikajanteilla: esimerkiksi pro-
jekti X voi osoittautua kannattamattomaksi vélittdmien tuottovaikutustensa suhteen toteutus-
vuotenaan, mutta ko. projektin positiivisten epésuorien liiketoimintavaikutusten huomioimi-
nen tulevina vuosina voi tehda projektista kannattavan pitkdn aikajénteen tarkastelussa T&-
méan vuoksi lyhyen ja pitkan tahtdimen aikajdnteen huomioiminen (tasapainottaminen) on

tarkead, kun haetaan arvon maksimia.

2. Tasapaino portfoliossa

Portfolion tasapainotuksen voi tehdd monen eri ulottuvuuden (= projektin ominaisuuksiin liit-
tyvan muuttujan) suhteen, esimerkiksi projektien riski vastaan tuotto-odotus, toteutuksen
helppous vastaan lopputuloksen houkuttelevuus, tai tasapaino eri projektityyppien, projektien

kohdemarkkinoiden, tai tuotelinjan suhteen.

3. Yhteys strategiaan

Projektien strategiayhteyttd arvioitaessa avainkysymyksié ovat projektien strateginen yhteen-
sopivuus yrityksen strategiaan seké sellainen resurssien allokointi projekteille, joka tukee yri-
tyksen strategian toteutumista. Tavoitteena on yhdistda koko portfolio strategiaan, eiké vain
yksittéisié projekteja erillisind osina. Yksittdinen projekti siis voidaan lopettaa (kill) tai laittaa
odottamaan (on hold), vaikka se olisi taydellisesti strategiaan sopiva. T&mé saattaa tapahtua
jos on olemassa muita projekteja, jotka jo toteuttavat samaa tiettyd strategista paddméaaraa, ja
taten ei ole tarkoituksenmukaista investoida samaan pdamadraan tahtadviin uusiin projektei-
hin. Myds tilanteessa jossa on olemassa projekteja joilla on korkeampi prioriteetti kuin lope-

tettavaksi paatetylld projektilla, on perusteltua lopettaa kysyinen projekti (tai laittaa odotta-



maan) siitakin huolimatta ettd se olisi yksittaisena projektina tuloksiltaan erinomainen. Port-
folioon voidaan valita myds projekteja jotka eivat ole nykyisen strategian mukaisia, mutta
niiden strategia-yhteys rakentuu sen varaan, ettd ne on péatetty toteuttaa strategian uudistami-

sen tai muuttamisen vuoksi.

Strategia

Yritystaso
(jastai liiketoimintayksikko-
taso Tavoitteey, menetelmatyja resurssit
T Uusien T | —f0——— —— fI """"""""""""""""
portfolio- | Mahdollisuuksien jal_| Yka_ttilt_sten N Fl)lqrtto o | Portfolio-
taso projektiehdotusten [t e il LT, paatos
loytaminen arwo:nu arviointi l
Projektin
arviointi
I (virtstanpylvéissa /
Projekti- e e
tas0 paatospisteissé)
Projekti-
paatos
\ ]
Kuva 1. Projektiportfolion hallinnan prosessi

Projekti vaiheistettuna paatospisteistda muodostuvana prosessina
Projektia voidaan hallita prosessina, joka koostuu vaiheista seké paatospisteisté (vaihe-paatds —prosessi, kuva
2). Paatospisteessa analysoidaan edeltdvan vaiheen tulokset ja tehd&an paatos joko seuraavaan vaiheeseen siir-

tymisestd, projektin lopettamisesta, edelliseen vaiheeseen palaamisesta tai projektin laittamisesta odottamaan.
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Kuva 2. Projekti vaihe-paatos -prosessina (Cooperin mukaan, stage-gate process)

Optioajattelu paatdksenteossa: projektit optioina

Projekteista koostuvan portfolion hallinnan voi ndhda strategisten optioiden hallintana. Luehrman esittelee
analogian, jossa portfolion hallintaa tarkastellaan tomaattien kasvattamisliiketoiminnassa: Luehrmanin esi-
merkissd tomaatit rinnastuvat projekteihin, ja voidaan puhua tomaattiportfolioista”. Jos tomaatit ovat kypsia
ja taydellisid, tai tdysin pilaantuneita, on sadon korjaamiseen liittyva valinta helppo, mutta jos ne ovat jotakin
taltd valilta sisaltden erilaisia mahdollisuuksia tulevaisuudesta, on paatds huomattavasti hankalampi. Tdssa
Luehrmanin esimerkissd tomaattia (tai projektia) voidaan tarkastella optiona, johon liittyy mahdollisuus vasta

tulevaisuudessa toteutuvasta arvosta.

Aktiiviset viljelijat eivat tee vain paatoksia, vaan he tarkkailevat vaihtoehtoja (optioita) ja etsivét tapoja, joilla
vaikuttaa muuttujiin jotka maarittavat valitsemansa option arvon, ja lopulta tulevaisuuteen rakentuvan loppu-
tuloksen arvon. Optioiden arvon méérittely voi auttaa arvioimaan koko vuoden sadon arvon jo ennen viljely-

kauden paattymista.

Jos projekti ei vaikuta erityisen kiinnostavalta, muttei mydskaan epakiinnostavalta, voi olla viisasta odottaa,
muttei lilan kauaa, ennen (varsinaisen investointi-)paatoksen tekemistd. Kuva 3 esittelee mallin, johon projekti
(tomaatti) voidaan sijoittaa, ja jolla voidaan méaarittadd investoidaanko projektiin nyt, myéhemmin tai ei kos-
kaan. Kuvassa 3 termi “’investointi” viittaa sithen varsinaiseen panostukseen, joka aiheutuu tomaattien (sadon)
korjaamisesta ja toimittamisesta kauppojen hyllyille. Projekteissa tdimé vastaava keskeinen “investointipaatos”
voisi olla se keskeinen “’business case —pditds” vaihe-paatds —prosessissa (kuva 2), joka péatos johtaa isoon
rahalliseen panostukseen tuotteen/ratkaisun kehittdmiseksi. Kuvan 3 suhteen tulee ottaa huomioon kaksi tér-
kedd muuttujaa: 1) arvo-kustannus -suhde on projektin arvioitu tuotto jaettuna projektin toteuttamisen tai hank-
kimisen kustannuksilla, ja 2) volatiliteetti kuvaa kuinka paljon tilanne voi muuttua ennen kuin keskeinen in-

vestointipaatds on tehtava.



Ajan kuluessa projektien tilanne (status) voi muuttua, jolloin projektit voivat siirtyd kuvan 3 eri lohkojen va-
lilla. Yleisesti projekteilla on tapana liikkua vasemmalle ja yl6s kuvaajassa, silla ajan kuluessa paatoksenteko-
aika lyhenee ja projektin mahdolliset hyddyt pienevat. Hyvélla onnella sekd aktiivisella johtamisella projektit
voivat kuitenkin myds liikkua vastakkaiseen suuntaan kuvassa. Projektin sijaintiin kuvan 3 kaaviossa voivat

my0s vaikuttaa ulkoiset uhat kuten uudet tulokkaat, toimittajat, asiakkaat, korvaavat projektit, seké kilpailijat.
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Kuva 3. Tomaattipuutarha-malli optioiden arvioimiseksi

Eri aikajanteiden huomioonottaminen johtamisessa

Kuvassa 4 on esitettynd kolme pé&étoksentekotasoa, joihin liittyy kuhunkin erilainen toimintojen ajoitusperi-
aate. Alimmalla tasolla johtajat tekevat projektikohtaisia paatoksia: esimerkiksi projekti paatetadan aloittaa, ja
projektiin liittyvid paatoksié tendaan sen elinkaarella olevissa paatoksentekopisteissa. Projektit eivat voi odot-
taa padtoksia (esimerkiksi seuraavaan portfolio-johtoryhman kokoukseen asti), vaan paatokset tehdadn silloin
kun se projektin jatkumisen kannalta on valttdmatonta. Projektin paatoksen tehdadn projektikohtaisen ajoituk-
sen ja projektin sujuvan edistdmisen kannalta. Keskimmaisella tasolla (kuva 4) portfolio-johtoryhmén kokouk-
sia pidetéan séannollisin valiajoin, esimerkiksi kuukausittain. Portfolio-johtoryhmaén saattavat kuulua esimer-
kiksi yrityksen keskijohdon edustajat. Kaytannossé portfolio-johtoryhmén kokoonpano voi olla sama kuin
koko yrityksen johtoryhmén kokoonpano, siiné tapauksessa etta yrityksen johtoryhma on muodostettu osasto-
jen/yksikdiden johtajista. Kokouksissa péatdksenteon pohjana toimiva aineisto ja tieto kertyy projekteista

alemmalta tasolla (katkoviivanuolet kuvassa ilmaisevat tiedon kertymista projektien paatoksentekopisteistéa



ylemmaén tason portfolio-johtoryhmén kokouksiin). Portfolionhallinnan tiedonkeruun ja péatoksien tuke-
miseksi ja valmistelemiseksi organisaatiossa tarvitaan koordinoiva henkild tai yksikko (esimerkiksi projekti-
toimisto, PMO = Project Management Office), jonka vastuulla on maéaritell& mit4 tietoja projekteista on tal-
lennettava tietokantaan portfolioanalyysia seka padtoksentekoa varten. Taman henkil6/yksikkd myds valmis-
telee portfolioanalyyseja seké paatoksid portfolio-johtoryhmén kokouksiin sek& ylimman johdon tarkastelui-
hin. Ylimmall4 tasolla (kuva 4) portfolion tarkasteluita yrityksen ylimmaén tason johtajien kanssa pidetaén
harvemmin, esimerkiksi neljannesvuosittain. Nama ylimmén johdon portfolion tarkastelu-kokoukset usein yh-

distetadn yrityksen strategiaprosessiin vaiheisiin, joita on kuvattu kuvan 5 strategiakellossa.
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Kuva 4. Kolme péatdksentekotasoa ja naiden erilaiset toimintojen ajoitusperiaatteet

Kuvassa 5 on strategiakello. Se kuvaa yrityksen vuosittaisen strategiaprosessin kulkua, tammikuusta joulu-
kuuhun. Lokakuussa tapahtuvan budjetoinnin yhteydessa aloitetaan seuraavan vuoden strategian luominen,
joka tapahtuu samanaikaisesti kuluvan ja paattymassa olevan vuoden strategiaprosessin arvioinnin seka stra-
tegian toteutumisen seurannan kanssa. Seuraavan vuoden strategiaa luotaessa pohditaan samanaikaisesti myos
tulevia investointeja. Niin ikd&n meneilldan olevat, kuluneen vuoden aikana aloitetut tai edistyneet projektit,
voivat auttaa strategian luomisessa, silla ne ja niiden tulokset toimivat ideoiden ja opittujen asioiden lahteené.
Tammikuussa, uuden vuoden alussa, projektiportfolio arvioidaan. Talla varmistetaan, ettd projektit ja portfolio

kokonaisuutena toteuttavat méériteltya strategiaa.
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Kuva 5. Strategiakello: yrityksen strategian ja projektiportfolion yhteys

Kuva 6 esittada janakaavion avulla aikataulutettuja projekteja. Taménkaltainen kuvaaja mahdollistaa resurssi-
tarpeiden arvioinnin tietylla aikajanteelld, jos projektit toteutettaisiin. Myds muita projektien aikatauluttami-
sessa huomioitavia seikkoja voidaan suunnitella, esimerkiksi projektien vélisié riippuvuuksia seka tiedonvaih-

totarpeita samanaikaisten tai perdkkaisten projektien valilla. Tarked4 on myds huomioida portfolion projektien

valmistumisajankohdat:

o Koska kunkin projektin mahdollisesti arvokkaat tulokset ovat saatavilla?

o Mahdollistaako saavutettu aikataulu markkinoiden kysyntédan vastaamisen seka kilpailijoiden pdihit-

tdmisen uusien tuotteiden markkinoille tuomisessa?

o Ollaanko joidenkin projektien kohdalla liian aikaisessa tai lilan my6hassd, jolloin projektissa kehitet-

tava tuote/palvelu ei vieléd/end kohtaa kysyntad markkinoilla?

o Enta keskitytadnké liian suuriin ja mittaviin (pitk&aikaisiin) kehitysprojekteihin, jolloin vuosikausia
kehitetdd&n muutamaa isoa ja merkittdvad projektia, mutta lahivuosina ei sen takia tule valmistumaan

yhtakaan pienempaé projektia, jolloin kdytanndssé yrityksen kehitys/uudistuminen on vuosikausia

jaissa?
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Kuva 6. Projektien aikataulukaavio

Paatoksentekosuppilo: projekti-ideoiden runsauden takaaminen ja toisaalta karsinnan tehokkuus paa-

toksenteossa

Kuva 7 esittda suppiloa jossa toisia projekteja valitaan tai priorisoidaan, ja toisia lopetetaan. Projekti-ideoiden
luomisen edistdminen on tarkeda (mutta myods suuri haaste johtamisessa): mitd suuremmasta joukosta ideoita
projekteja voidaan valita, sitd suuremmat mahdollisuudet aikaansaadulla portfoliolla on arvon luomiseen. Toi-
nen suuri haaste on projektien (tai projekti-ideoiden) tehokas lopettaminen, joka mahdollistaa investoimisen

suuresta joukosta huolella valittuihin harvoihin projekteihin, jotka muodostavat parhaan portfolion.
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Kuva 7. Paatoksentekosuppilo

Strukturoidut prosessit vs. hajautetut vastuut organisoinnissa

Artikkelissaan Loch analysoi projektiportfoliota seka sen hallintaa erddssa Eurooppalaisessa teknologiateolli-
suusyrityksessd. Loch jakaa yrityksen projektit kolmeen erityyppiseen projektiryhmaan: inkrementaaliset
projektit, (tuote)linjan laajennokset ja radikaalit projektit. Ryhméat maariteltiin seuraavasti:
¢ Inkrementaalisten projektien kehityssiséltoihin tuotteiden tai markkinoiden suhteen ei liittynyt mer-
kittavaa uutuutta
e Linjalaajennokset oli kohdistettu uusille markkinasegmenteille tai maantieteellisille alueille, mutta
tuotesiséllon kehittdmisen projekteissa ei ollut merkittdvad uutuutta
o Radikaalit projektit sisélsivat uusia teknologioita (= tuotesisallon uutuutta) ja uusia kohdemarkki-

noita joilla markkina-asema oli heikko, mutta kasvumahdollisuudet hyvét

On huomattava, ettd markkinoiden ja tuotteiden (tai teknologioiden) uutuus ovat tarkeita tekijoita projektien
arvioinnissa ja portfoliopaétosten tekemisessé. Wheelwright ja Clark tarjoavat Lochin projektiryhmiin ver-
tautuvan projektien luokittelun, joka on esitetty kuvassa 8. Se perustuu tuotteeseen ja prosesseihin (esim. lii-
ketoimintaprosesseihin, kuten tuotteen tuottamisen ja jakelun prosesseihin) liittyvaan uutuuteen. Kuvassa 8
erotellaan yrityksen siséiset tutkimus- ja kehitysprojektitkaupallisen kehittdmisen projekteista. Kaupallinen

kehittdminen kohdistuu ulkoisille markkinoille lapimurto-, alusta- sekéd johdannaisprojektien muodossa.
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Kuva 8. Kehitysprojektien luokittelu (Iahde: Wheelwright ja Clark)

Loch luokittelee projektit myds kolmeen eri tyyppiin sen (valintaprosessin) mukaan miten projektit valittiin
portfolioon: formaalin prosessin mukaiset projektit, lemmikkiprojektit seka pdydan alla olevat projektit.
Nama tyypit maaraytyvat valintaprosessin mukaan seuraavasti:

e Formaalin prosessin mukaiset projektit:

o Projektit valittiin portfolioon kayttéen strukturoitua vaihe-péatds -prosessia, jossa projektit
arvioitiin jokaisessa paatoksentekopisteessé kayttden ennalta méaritettyja ja hyvin jasennel-
tyjé arviointimenetelmid ja -kriteereja.

o Voidaan helposti ajatella, etta sellaiset radikaalien projektien ryhméan kuuluvat projektit joi-
hin liittyy merkittdvaa uutuutta, eivat selviydy formaalista prosessista, ja nain ollen radikaa-
leilla projekteilla on suurempi todenn&kdisyys tulla lopetetuiksi formaalissa prosessissa.

e Lemmikkiprojektit:

o Lemmikkiprojekteilla oli Lochin analysoimassa yrityksessé vaikutusvaltainen sponsori (joh-
taja) korkealla tasolla yrityksen hierarkiassa. N&in ollen lemmikkiprojektin valinta ja priori-
sointi perustuu sponsorin sitoutumiseen ja tukeen, ja lemmikkiprojektit toteutettiin joka ta-
pauksessa, eika niit4 tarvinnut laittaa formaaliin prosessiin.

o Lemmikkiprojekti tarkoittaa, ettd sponsori kantaa vastuunsa tyontdmélla projektia eteenpéin
(ja mahdollisesti ilman projektin yhteista arviointia, ja mahdollisesti organisaation suuresta
vastustuksesta huolimatta). Tallainen projekti voi osoittautua erittdin kannattavaksi esimer-
kiksi sponsorin edistyksellisen nakemyksen ja vahvan vision ansiosta, mutta myos taydel-

liseksi epdonnistumiseksi.
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Pdydan alla olevat projektit:

O

Pdydan alla olevia projekteja ei paljastettu Lochin analysoimassa yrityksessa korkeimman
tason johtajille, vaan alemman tason johtajat tai henkilokunta piilottelivat niita pitaméll& ne
’pOydén alla”, ndkyméttomisséd yhtion johtamisjérjestelmélta.

Yksi ilmeinen syy sille, miksi pdydan alla olevia projekteja ei laitettu formaaliin prosessiin
on se, etta ne eivét olisi selvinneet tassé prosessissa jaaden yrityksen nykyisen strategian ul-
kopuolelle, esimerkiksi radikaalisuudestaan (uutuudestaan) johtuen. Liséksi hyvin varhai-
sessa vaiheessa olevan idean elinvoimaisuutta on vaikea arvioida ja paatoksentekijaa on vai-
kea vakuuttaa, joten on kannattavaa laittaa pienid maaria budjetista sivuun ja kehittaa sen
turvin projektia pdydén alla kunnes se on saavuttanut vaiheen jossa sen edut voidaan esitella
korkeamman tason johtajille.

Pdydan alla olevat projektit edustavat hajautettua vastuuta organisaatiossa: vastuu annetaan
alemman tason johtajille/yksildille joilla on tarpeeksi vapautta ja auktoriteettia etsia parhaita
mahdollisia tilaisuuksia kasilla olevassa tilanteessa. Itse asiassa pdydan alla olevissa projek-
teissa vastuuta ei valttdméattd anneta hierarkiassa alemmalla tasolla oleville, vaan he ottavat
sen.

Yritys voisi myos organisoida projektiportfolionsa siten, ettd se sisaltdisi pienia kokeiluja,
eli projekteja jotka ovat oppimiskokemuksia: esimerkiksi oppiminen markkinoiden kayttay-
tymisestd, tai uusien teknologioiden kokeiluja epavarmoin lopputuloksin. Téssa suhteessa
projekteja ei valttdmatta tarvitsisi piilotella ”poydéan alla”, vaan yrityksen johtamisjarjes-
telmé voisi kannustaa panostamaan avoimesti projekteihin, jotka saattavat kartuttaa opittuja
asioita (esim. epaonnistumisesta oppiminen tai tulevaisuusskenaariosta oppinen — jopa elin-
kelvottoman tai epétoivotun skenaarion tai tuotekonseptin laatiminen ja siitd oppiminen).
Liséksi joskus projektit voivat olla oikeutettuja, vaikka niiden tuloksia ei koskaan sovellet-
taisi kaytdnndssa; esimerkiksi voi olla perusteltua kehittaa jokin teknologia osana projektia
varmuuden vuoksi (esim. on mahdollista ettd teknologiasta tulee dominoiva epavakailla
markkinoilla ja mahdollistaa kannattavan liiketoiminnan yritykselle jolla tdmé& teknologia on
halussaan). Tdmé pééttely rinnastuu optioajatteluun: mita epavarmempi tulevaisuus on
(esim. jos ei tiedetd mistd kolmesta teknologiasta tulee dominoiva markkinoilla), sitd arvok-

kaampia optiot ovat.

Lopuksi Loch esittad, ettd ndiden kolmen projektityypin (formaalin prosessin mukaiset projektit, lemmikki-
projektit sek& pdydan alla olevat projektit) onnistumistodennékdisyyksissa ei ollut mink&énlaisia eroja (on-
nistumista mitattiin projektista syntyneen tuotteen kaupallisella menestymisella markkinoilla). Siis kaikkien
kolmen projektityypin prosesseilla saavutettiin yhta paljon onnistumisia. Tdmén perusteella johtopééatds on,

ettd on tarkeéa sovittaa yhteen valinta-, priorisointi- ja toteutusprosessi késilla olevan projektin tilanteeseen
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ja kontekstiin, ja valita kulloiseenkin tilanteeseen sopivin prosessi, sen sijaan ettd yritettéisiin soveltaa "yksi

koko sopii kaikille” -tyyppisesti vain yhté johtamisprosessia.

Yleisesti ylla olevasta voidaan paatelld, ettd kehitysprojektien ja niita siséltavien portfolioiden johtamista
vaikeuttaa tarve tasapainoilla kontrollin (joka voidaan saavuttaa hyvin strukturoiduilla prosesseilla) seké in-

novoinnin mahdollistavan vapauden (joka voidaan saavuttaa esim. hajautettujen vastuiden kautta) valilla.

Toinen esimerkki tasapainotuksesta kontrollin (tai hyvin strukturoidun prosessin) ja vapauden (tai hajautettu-
jen vastuiden, jotka ilmenevét projektitiimien jasenten autonomiana ja itseohjautuvuutena) valilla on Brow-
nin ja Eisenhardtin tekemé tutkimus. He ovat tutkineet innovaatioprojektien (tuotekehitysprojektien) johta-
mista kuudessa tietotekniikka-alan yhtiossa ja heidan 10ydoksidan esitelladn lyhyesti seuraavissa kahdessa

kappaleessa esimerkkind onnistuneesta projektiportfolionhallinnasta.

Ensinndkin, menestyksekas innovaatio monituoteyrityksessa hyodyntaa organisationaalisia jarjestelyita jotka
perustuvat vastuisiin ja prioriteetteihin ja joissa saadaan aikaan improvisointia olemassa olevien projektien
sisalla kattavalla kommunikoinnilla seké laajalla suunnittelunvapaudella. Yrityksissa, joissa oli menestyk-
sekkaitd projekteja, johtajat yhdistivét rajoitettuja rakenteita tai ’puolirakenteita” (esimerkiksi prioriteetit,
selkeét vastuut, formaalit kokoukset) laajaan vapauteen improvisoida olemassa olevien projektien suhteen.
Puolirakenteet tasapainoilevat jarjestyksen ja epajarjestyksen vélilla. Prioriteetit varmistivat ydinliiketoimin-
taan keskittymisen ja olivat tiukasti sidotut resurssien allokointiin. Johtajien roolit méariteltiin korostamaan
projektiaikataulujen omistajuutta, tuottavuutta ja tuotekuvauksia. Menestyneilld yrityksilla oli méériteltynd
selkeét vastuut ja prioriteetit, mutta suuri osa kehitysprosessista oli maarittelematonta. Jotkin heikommin me-
nestyneet yritykset kayttivat ylistrukturoituja kehitysprosesseja, joissa projektit suunniteltiin jakamalla tyo
pieniin osatehtdviin ja sen jélkeen suorittamalla ndma tehtavat strukturoidun askeljérjestyksen mukaan. Pro-
jekti siirtyi vaiheesta seuraavaan spesifikaatioiden, menettelytapojen ja tarkistuspisteiden hallitsemassa pro-
sessissa. Kehittdjat suorittivat omat tehtévénsa ja sen jalkeen siirsivat projektin eteenpain seuraaville kehitta-
jille. Tavoitteena oli tehokkuus, ja tarkasti jasenneltyja projektinhallinnan prosesseja pidettiin merkittavana
kompetenssina. Menestyneemmill& yrityksilla oli puolestaan selvemmat prioriteetit ja vastuut rakennettuna
jarjestelmiinsd, vaikka tyo itsesséan oli tilanteeseen mukautuvaa ja iteratiivista. Menestyneitd projektiportfo-
lioita johdettiin runsaalla kommunikoinnilla, mutta menestyneissa portfolioissa ei ollut joustavia organisaa-
tiorakenteita, kuten muuttuvia tyénkuvauksia, 16yhaa organisaatiokaaviota ja/tai sadntdjen vahyytta. Suuri
osa menestyvien portfolioiden kommunikaatiosta tapahtui formaaleissa kokouksissa. Erés yritys kaytti vii-
koittaisia projektienvélisia suunnittelukokouksia sekd aina torstaisin pidettavia tuotannonsuunnittelukokouk-
sia, jotka olivat projektienvélisié tarkasteluita. Painopiste oli projektienvélisessd kommunikaatiossa; vaikka
kyseessa ei ollut oma projekti, kaikki saapuivat kokoukseen kuulemaan mitd muut tekivat. Laaja kommuni-
kointi kollegojen sek& ulkopuolisen ympériston kanssa tarjoaa todennékdisesti palautetta suoriutumisesta,

kun taas selkeét vastuut ja prioriteetit tarjoavat autonomiaa sekd vastuuta tehtadvén tarkeimpien osien suhteen.
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Menestyneet yritykset luottivat laajaan valikoimaan pienen kustannuksen kokeiluja, esimerkiksi uusien tuot-
teiden kokeiluja ja toisten yritysten kanssa liittoutumisia kokeilumielessa. Menestyneiden portfolioiden joh-
tajilla oli hyvéa kasitys tulevaisuudesta ja visio organisaatiostaan tdméan tulevaisuudenkuvan sisalla. Namé
johtajat eivat investoineet suuresti mihinkaan yksittdiseen vaihtoehtoiseen tulevaisuudenkuvaan, eivatké he
my®6skaan olleet reaktiivisia. He tasapainoilivat jaykan suunnittelun ja jatkuvan reagoinnin aiheuttaman kaa-
oksen vélilla tekemalld jatkuvasti pienid, edullisia kokeiluita. Nam@ pienen kustannuksen kokeilut antoivat
johtajille optioita tulevaisuuden varalle. Yritykset, joiden projektit nojasivat yksittdiseen suunnitelmaan, ei-
vat olleet tehokkaita, eivatkda mydskaan reaktiivisesti johdetut yritykset. Pienet kokeilut my6s vahvistavat
oppimista mahdollisista tulevaisuuksista. Vaikka tulevaisuus onkin epédvarma, voi siitd oppia joitakin asioita
(esimerkiksi skenaarioiden kautta), jotka helpottavat johtajien tulevaisuuden ennakointia ja mahdollistavat
jopa erilaisen tulevaisuuden luomisen. Pienet tappiot, jotka aiheutuvat epdonnistuneista tuotekokeiluista tai
toteutumattomista tulevaisuudentutkijoiden ennustuksista, ovat todennakdisesti tehokkaimpia oppimisvéli-
neitd. Tama siksi, etta ne Kiinnittavat huomion, mutta eivat kuitenkaan kdynnista epadonnistuessaan organi-
saation tai yksildiden puolustusmekanismeja jotka rajoittavat oppimista. Valikoima kokeiluja luo konkreetti-
sia kokemuksia (kokeelliset tuotteet ja strategiset liitot muiden yritysten kanssa) seka epéasuoria kokemuksia
(kokoukset, joissa luodaan skenaarioita tulevaisuudesta). Menestyneiden portfolioiden johtajat muodostivat
yhteyksia nykyisien ja tulevaisuuden projektien valille. Projektien véliset yhteydet ja paallekkéisyydet perus-
tuivat siirtymaaikojen kayttoon, jotka mahdollistivat yhteyksien rakentamisen projektien vélille ja huomion

kiinnittdmiseen yhtdaikaisesti eri aikajénteilld tapahtuvaan kehitykseen.

Projektiportfolionhallinnan organisointi: koko yrityksen organisaation ndkékulma

Eri projektityyppien portfoliot ovat usein eri organisaatioyksikkojen tai vastuualueiden alaisia. Kuva 9 esit-
t&a kahta liiketoimintayksikkoa yrityksen sisélld kahtena rinnakkaisena hierarkkisena organisaationa. Projek-
tit sijoittuvat hierarkian alimmalle tasolle. Yl&puolisten johtamisprosessien on linkitettava projektit liiketoi-
minnan tavoitteisiin seka autettava yrityksen strategian maéarittelemien tavoitteiden saavuttamisessa tai ylitta-
misessd. Kuvassa 9 on esitettyna organisaatiorakenteen yli menevia prosesseja kahden liiketoimintayksikén
vélilla strategian, portfolioiden ja projektien tasolla. Projektiportfolion hallinnan organisoinnin haasteet liit-
tyvat kommunikaatioon hierarkioiden siséll& ja niiden valilla (esim. rinnakkaisten organisaatioyksikdiden
sisall ja valilld). Seuraavat kysymykset ovat oleellisia: Tarkastellaanko portfolioita vain yhdella tasolla, vai
pitéisiko olla toinenkin taso portfolioiden yhdistelmille? Tulisiko ylimman tason johtajien olla tietoisia yksit-
téisistd projekteista, vai pitaisikd heiddn huomionsa pysya vain kokonaisen portfolion tasolla? Miten yhden
yksikon portfolio-johtoryhmé voi saada tietoa toisen yksikon projekteista, joilla on samat tulostavoitteet
(mahdollista projektien yhdistdmista varten, jotta valtytdan kayttdmasta kaksinkertaisia resursseja samojen
tuloksien aikaansaamiseksi)? Miten liiketoimintayksikot saavat tietoa toisen yksikdn projekteista voidakseen

hyodyntad ndiden tuloksia? Jos ylimman tason johtoryhmé péattad perustaa koko yrityksen laajuisen kehitys-
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ohjelman, joka vaatii paljon resursseja kaikilta yksikoilta, miten tdima korkeamman tason priorisointi vaikut-
taa yhden yksikon portfolioon kun resurssit eivét endd valttdmatta riita kaikkiin aiemmin toteutuksessa ollei-
siin projekteihin? Tulisiko projektitoimiston — tai vastuullisten henkildiden —, joiden vastuulla olisi tiedon
keruu projekteista seké portfolio-johtoryhmén kokousten valmistelu, olla vain liiketoimintayksikoiden ta-
solla, vai onko tarvetta myds koko yrityksen tasolla toimivalle projektitoimistolle, jonka vastuulla olisi koko

yrityksen nakokulma portfolioihin?

Strategia

[ ) Teknologian
Tuote-

.kehit‘s

kehitys

kehitys

o _
Toimitus-'. Toimitus.
projekteja projekteja kehitys
® o
4 4 )
Kuva 9. Yrityksen kaksi rinnakkaista liiketoimintayksikkod, joiden valisid prosesseja esiintyy

strategian, portfolion, ja yksittéisten projektien tasoilla

Ideat ja niiden johtaminen
Aiemmin monet suuret yhtiot kayttivat aloitelaatikoita keratakseen ideoita tyontekijoiltaén. Aloitelaatikoiden
kanssa on kuitenkin esiintynyt seuraavia ongelmia:
o Ideat harvoin liittyivét erityisiin liiketoiminnallisiin tavoitteisiin, jolloin aloitelaatikkojarjestelmat
kerasivat vain pienen maéran heikkolaatuisia ideoita.
o Idean jattdmisen jalkeen yksittainen tyontekiji harvoin sai tietdd mita idealle tapahtui. Tasté johtuen
tyontekijoista tuli kyynisia eivatké he enad jakaneet ideoitaan yhtion kanssa.
o Paperilappuihin perustuvissa jarjestelmissa oli vaikeaa taata ettd kaikki ideat kasiteltiin saanndllisin
véliajoin ja johdonmukaisin menetelmin.

Nykyéén yritysten ideoiden hallintaan kuuluvat usein seuraavat piirteet:
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Ideoita luodaan ja kehitetddn huolella organisoiduissa ideakampanjoissa, joissa alustus pohjautuu
ennalta méaritettyihin, yrityksen ajantasaisesta strategiasta johdettuihin tavoitteisiin tai ennalta maa-
ratyn liiketoiminnallisen haasteen ratkaisemiseen.

Ideoidenhallintaohjelmistoja kaytetdan; ndma tyckalut on suunniteltu siten etta tyontekijat voidaan
ohjata keskittymaén tiettyihin liiketoiminnallisiin ongelmiin.

Yritykset kéyttavat fasilitaattoreita ja/tai koordinaattoreita, jotka ovat tyontekijéita joilla on osa-ai-
kainen tehtéva panna alulle sekd koordinoida tai valmentaa ideointitydpajoja tai kampanjoita osas-
toillaan. Lisaksi on tarve henkil6ille, jotka koordinoivat ideoiden prosessointia ja jatkokehitysté ide-
oidenhallintajérjestelmissa. Ideoiden luomisen ja kehittdmisen organisoimiseksi on monissa yrityk-
sissé “’kehitys-johtoryhmi&” (tai “innovaatio-johtoryhmi&”, jotka usein koostuvat keskitason johta-
jista). Ndma johtoryhmat valitsevat ideat, joita lahdetédan kehittdmaén edelleen ja joiden toteuttami-
seen investoidaan, seké paéattavat tyontekijoiden palkitsemisesta hyvistéd/parhaista ideoista.
Ideoidenhallintajarjestelmat ovat tietokantapohjaisia ja niiden toiminnallisuudet mahdollistavat sul-
jetun kierron arviointiprosessin, joka muistuttaa arvioijia automaattisesti tulevista maaréaajoista ja
arvioimattomista ideoista.

Internetpohjaiset teknologiat ideoidenhallintajéarjestelmissa auttavat yrityksia taltioimaan, jakamaan
sekd hyddyntdmaén parhaalla mahdollisella tavalla kollektiivista tietoaan ja osaamistaan.
Ideoidenhallintaohjelmistot auttavat seuraamaan tarkeimpié tunnuslukuja (esimerkiksi taytantoon-
pantujen ideoiden osuus kaikista ideoista, toteutettujen ideoiden tuottama arvioitu saasto tai liike-
vaihdon kasvu).

Erés johdon haaste on se, kuinka suuri maéra ”ylimaardisia” ideoita pitdisi késitella. Ideakampanja
saattaa tuottaa satoja hyvid oheisideoita, jotka ovat syntyneet vain kampanjan ”sivutuotteena”. Tuli-
siko ndma hyvat ideat siirtdd prosessissa eteenpéin kohti arviointia ja tdytantéonpanoa, vai tulisiko
ne sivuuttaa ja jattaa tietokantoihin (mahdollisesti odottamaan) johtuen siita etté resurssit ja kapasi-
teetti eivat nyt ndiden ”oheisideoiden” edistdmiseen riitd?

Toinen haaste liittyy hyvien ideoiden kriteeristdjen méérittelemiseen. Haastatteluissa yritysten edus-
tajat usein véittavat villien ja uusien ideoiden olevan arvostettuja, mutta johtajien k&ytannon toimet
ovat usein kuitenkin ristiriidassa naiden véitteiden kanssa. Todellisuudessa toteutukseen valitut ideat
usein vain vahvistavat yleensd olemassa olevaa strategiaa ja johtavat (usein pieniin ja marginaalisiin)
parannuksiin olemassa oleviin tuotteisiin ja markkinoihin. Christensenin “innovaattorin dilemma”
kertoo sen, misté tassd ilmitssa on kysymys: dilemma aiheutuu yrityksen/innovaattorin tarpeesta ta-
sapainoilla olemassa olevien tuotteiden ja prosessien kehittamisen seké liiketoiminnan uudistamisen
(uudistaminen kehittdmalla aivan uusia tuotteita ja prosesseja) vélilla. Nama uudet villit” tuotteet ja
prosessit voivat olla ristiriidassa olemassa olevien tuotteiden ja strategian kanssa, joten tasta johtuen

paattajat usein sivuuttavat tallaiset ideat/projektit eparelevantteina liiketoiminnan kannalta, ja sen
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sijaan valitsevat ne ideat/projektit jotka tukevat olemassa olevaa liiketoimintaa ja olemassa olevan

organisaation perimmaisti padmaaraa.

Mahdollisuuksien ja ideoiden luominen innovaation alkup&&assa

“Innovaation alkupdd” viittaa niihin varhaisiin vaiheisiin tuotekehitysprojektissa, jotka johtavat (tuote)kon-
septiin. Tama on esitettyné kuvassa 10. Konseptin mukana laaditaan liiketoiminta-case (’business case”),
joka sisaltéda kuvauksen tuotteesta ja sen ominaisuuksista sek& markkinoista, alustavat jakelusuunnitelmat ja
kannattavuuslaskelmat odotetuille tulevaisuudennakymille. Kun konsepti ja business case on luotu alku-
péddssd, padtos siirtyd “kehitysvaiheeseen” (katso kuva 10) on tarked, silld tuotteen ja sen tuotannon kehitta-

minen vaatii merkittavan investoinnin.

Koen et al. kuvaavat innovaation alkupééata epalineaarisena ja iteratiivisena prosessina, jota pyorittaa proses-
sin epélineaarisen ja ei-strukturoidun organisoinnin moottori”. Tdma epélineaarinen prosessi on esitettyni
kuvan 10 alaosassa. Epalineaariseen prosessiin sisaltyvat mahdollisuuksien tunnistaminen, mahdollisuuksien
analysointi, ideoiden luominen, ideoiden valinta seka konseptin ja teknologian kehittdminen. UTK ja TAP —
lyhenteet viittaavat niihin seuraaviin vaiheisiin, joihin konsepti siirretdén innovaation alkupaasta (UTK =
uuden tuotteen kehittdminen, ja TAP ="teknologian arviointipadtds”. Koen et al. kdyttavit termid "idea” sup-
peammassa merkityksessd, kuin mihin olemme aiemmin viitanneet: Koen et al.:n mukaan innovaation alku-
padssa termi “mahdollisuus” viittaa idean edeltdjdan, vaikka meidén aiemmin kdyttdma laajempi idea-termi
sisélsi myos tdman mahdollisuus-merkityksen. Koen et al. kéyttévat siis nimitysta idea vain pidemmalle ke-
hittyneestd oliosta, jolla jo on tuotekonseptin piirteitad. Tdméan terminologian k&yton ilmeinen tarkoitus inno-
vaation alkupdaasta puhuttaessa on mallintaa epélineaarista alkuvaihetta ja ndyttad miten tdméa vaihe tuottaa
tuotekonseptin prosessoimalla sen systemaattisesti aloittaen mahdollisuuksista, jalostaen ndmé ideoiksi ja
niin edelleen. Seuraavassa selitetddn kuvan 10 alemmassa osassa esitetty epélineaarinen innovaation alku-
paan prosessin (Koen et al.:in mukaan, jolloin termi ”idea” tulkitaan suppeasti):
e Mahdollisuuksien tunnistaminen
o Lé&hteet ja menetelmét, joita yritys kayttaa tunnistaakseen mahdollisuudet, joita se lahtee ta-
voittelemaan, ovat olennaisin osa tata vaihetta.
e Mahdollisuuksien analysointi
o Markkinatutkimukseen, kohderyhmiin ja/tai tieteelliseen tutkimukseen kéytetddn resursseja.
o Kaytettyjen resurssien maara riippuu mahdollisuuden houkuttelevuudesta, tulevan kehityk-
sen vaatimuksista, mahdollisuuden sopivuudesta liiketoimintastrategiaan ja — kulttuuriin,
sekd paatoksentekijoiden riskinsietokyvysta.
o Kilpailuymparistdn seurantaa seka kehityssuunnan analysointia kéytetaan laajasti tassé vai-
heessa.

e Ideoiden luominen
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o Luominen sisaltad mahdollisuuden synnyn, kehityksen ja kypsymisen konkreettiseksi ide-
aksi.

o Taté vaihetta usein tehostetaan suoralla kontaktilla asiakkaisiin/kayttajiin, yhteyksilla mui-
hin poikkifunktionaalisiin tyoryhmiin sek& yhteistyolla muiden yritysten ja instituutioiden
kanssa.

o ldeoiden luominen voi olla strukturoitu prosessi, siséltéen aivoriihié ja ideapankkeja, jotka
kannustavat organisaatiota luomaan uusia ideoita tunnistetun mahdollisuuden pohjalle.

o Téamaén vaiheen tuloksena syntyy tyypillisesti valmiimpi kuvaus ideasta tai tuotekonseptista.

e Ideoiden valinta
e Konseptin ja teknologian kehittdminen
o business case: kuvaus tuotteesta ja sen ominaisuuksista, markkinoista, alustavat jakelusuun-

nitelmat, kannattavuuslaskelmat odotetuille tulevaisuudennékymille.

Konsepti — Siirry kehitykseen

- case jalkeinen edeltava
katselmointi s .. o .
RAALOS katselmus |iiketoimintanalyysi

Jalkikatselmus,
palaute

Alustava Toinen
katselmointi

itvis- Taysimittainen
. Alustava Yksityis (Tuotteen/ Testaus & tBJ/otanto&
Ideointi ‘ selvitys ‘ kohta_lnen ratkaisun) ’ validointi ‘ Kkinoill

Ideoiden
luominen ja
b\ rikastamineg

Kuva 10. Innovaation alkupad ja Koen et al.:n epélineaarinen prosessi mahdollisuuksien ja ideoi-

den luomiseksi
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