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PROJEKTISALKUN MAARITTELY JA HALLINTA

Koska rahalliset ja henkilostoresurssit ovat aina rajallisia, yrityksissa joudutaan tekemé&én
valintoja toteutettavien tuotekehitysprojektien ja niiden laajuuden suhteen. Yritysjohto ei
ainoastaan pdatd, “kuka saa rahaa”, vaan samalla tekee pddtoksid yrityksen
tuotekehitysstrategian ~ toimeenpanosta  ja  tuotekehitysinvestointeihin  kohdistuvista
hyotyodotuksista. Tall6in on pakko pohtia, mitd projekteilla halutaan saavuttaa ja milloin,
mité pystytdan tekemaan olevassa olevilla resursseilla ja miké olisi paras tapa kayttaa resurssit
tulevaisuuden kilpailutilannetta ajatellen.

Strategian toteutumisen kannalta on tarkeda, ettd yritys pystyy tehokkaasti tunnistamaan ja
kaynnistdmaan ne projektit, jotka parhaalla tavalla tukevat strategisia tavoitteita, jotka samalla
on mahdollista toteuttaa ja joiden hyddyt ovat varmistettavissa halutulla riskitasolla.
Valittujen projektien muodostaman kokonaisuuden tulisi maksimoida tuotekehityksen tuotos,
olla sisalloltdén linjassa strategian kanssa ja muodostaa tasapainoinen kokonaisuus. Tassé
luvussa tarkastellaan keinoja, joilla projektien muodostamaa kokonaisuutta eli projektisalkkua
voidaan rajata, arvioida, tasapainottaa ja seurata strategian kanssa yhteensopivasti.

PROJEKTISALKUN RAJAUS JA VALINTAKRITEERIEN MAARITTAMINEN

Projektisalkkua madritettéessé eras tarked kysymys on, mika osa tuotekehityksesté toteutetaan
projekteina, toisin sanoen mika osa tuotekehityksesta kuuluu projektisalkkuun. Tété kutsutaan
projektisalkun rajaamiseksi. Osa tuotekehityksestd, esimerkiksi vanhojen tuotteiden
yllapitdminen tai pitk&n aikajénteen teknologiakehitys, saattaa hoitua linjaorganisaation
tavanomaisena juoksevana tyond. Tallainen ty0 ei valttamatta siis kuulu projektiohjauksen
piiriin eikd projektisalkkuun, vaan se budjetoidaan ja ohjataan vuosisuunnittelun ja
esimerkiksi yksittaisten ihmisten toimenkuvien kautta. Projektiohjauksen ja projektisalkun
hallinnan piiriin puolestaan tulee ottaa projektimaiset, kertaluontoiset ja projekteiksi rajatut
tuotekehityskokonaisuudet. Rajaustehtdvaan liittyy kaksi keskeista paatdstd: mika on
projektisalkun osuus koko tuotekehityksestd ja millaiset ovat projektisalkun sisdiset
painotukset.

Ensimmainen paatos liittyy siihen, kuinka suuri painoarvo projektisalkulla on koko
tuotekehityskokonaisuuteen néhden. Toisessa &&ripadassd on kokonaan projekteina ohjattu
toiminta eli puhdas projektiliiketoiminta (100% projekteja), toisessa puolestaan klassinen
linjaohjaus (0% projekteja). Todellisuudessa tuotekehitysorganisaatioiden projektien osuus on
yleensa jotain talt4 valilta riippuen myos organisaation rakenteesta. Kuva 1 havainnollistaa,
kuinka projektisalkku rajautuu osana suurempaa kokonaisuutta, esimerkiksi osuutena
tuotekehitysresursseista. Mitd suurempi on projektien osuus (esim. 70-80%), sit4
merkittdvadmmaksi tulee projektisalkun johtaminen. Miké&li projektit edustavat vahemmistoa
suhteessa linjoissa tehtavaan kehitystyohon, talléin projektiohjaus saatetaan luontevasti nivoa
vaikkapa vuosisuunnittelumalliin ja henkilokohtaisiin tydnkuviin.
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Osuus tuotekehitysresursseista ja —investoinneista (summa 100%)

X % y% z%
Uusien Tuotekehitysprojektit eli | Tuoteyllapito
projektien projektisalkku
ideointi ja
valmistelu

Kuva 1. Projektisalkun rajaus osana tuotekehitysta.

KONEen ldhes koko tuotekehitys ohjataan projekteina. Tuotekehitysprosessi on rakennettu
kattamaan nimenomaan tuotteiden kehitys ja lanseeraus, eikd se sisdlla tutkimusta eika
markkinoilla olevan tuotteen tukea. Tutkimus ja tuoteyll&pito on rajattu tuotekehityksesté
erilleen (Kuva 2), ja tuotekehitysprojektisalkun keinoin ohjataan projekteja paatosporttien K1
ja K6 valilla. KONEen malli on hyvé esimerkki siitd, miten tuotekehitys rajataan osana
T&K:ta ja samalla miten tuotekehitysprojektit rajataan tiettyjen paatospisteiden valilla
tapahtuvaksi tavoitteelliseksi toiminnaksi.

Riskitaso
Tutkimus
Tuote-
N kehitys
K1 K6 K75
< > < >
T&K Tuoteyllapito Tuotteen

poistaminen
markkinoilta

Kuva 2. Tuotekehitys osana KONEen T&K prosessia ja tuotteen elinkaarta.

Niinikddn Nokia Tutkimuskeskuksen kaikki tutkimusty® toteutetaan projekteina, ja itse
asiassa salkun hallinnan mekanismi muodostaa samalla vuosisuunnittelun syklin (Kilpi et al.
2001). Rautaruukki Steelin tuotekehityksestd vain osa tuotekehityksestda toteutetaan
projekteina. Valtaosa kehitystyostd kohdistuu olemassa olevien tuotteiden edellyttdmiin
parannuksiin, ja vain noin 30-50% tuotekehityksestd ohjataan projekteina ja projektisalkkujen
kautta.

Kun projektisalkun osuus tuotekehityksesta on rajattu, on varmistettava, ettd salkun strategia
on oikeassa suhteessa muuhun toimintaan ja ettei salkusta rajata virheellisesti jotain pois.
Toinen rajauspaatds liittyykin projektisalkun sisdisiin  painotuksiin, toisin sanoen
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valintakriteereihin, joiden suhteen projekteja arvioidaan ja painotetaan. N&iden Kkriteerien
tulee olla yhteisia kaikille samaan projektisalkkuun kuuluville projekteille, linkittyd selkeasti
liiketoiminta- tai tuotekehitysstrategiaan ja mahdollistaa erisisdltdisten projektien vertailu.
Tarvittaessa projektikokonaisuus voidaan jakaa useampaan osasalkkuun. Projektien
arviointikriteereiden tulee olla kohtuullisen helposti mitattavia, ne kannattaa asettaa
prioriteettijarjestykseen, ja niiden tulisi samalla mitata parhaalla mahdollisella tavalla
projektien olennaisuutta yritykselle (Cooper et al. 1997a, 1997b, Stevens 1997). Myds
kriteereiden yksiselitteisyys ja selkeys sekd ohjeet niiden soveltamiseen erilaisissa
projekteissa ovat tarkeita.

Projektisalkun  valintakriteerien p&&tehtavind on mahdollistaa koko projektisalkun
kuvaaminen ja projektien vertailu sekd varmistaa, ettd projektit tayttavat niille asetetut
strategiset ja liiketoiminnalliset odotukset. Valintakriteerit voidaan yleensa jakaa kahteen
padkategoriaan: niin sanottuihin pakollisiin (must meet) kriteereihin ja toivottaviin (should
meet) kriteereihin. Naista pakolliset kriteerit ovat vaatimuksia, joihin projektin on vastattava
kylla, jotta se voidaan hyvéksya. Toivottavat kriteerit puolestaan ovat sellaisia, joiden suhteen
pakolliset kriteerit tdyttavat projektit arvioidaan ja joista sitten valitaan toteutettavat projektit
resurssirajoitusten puitteissa. (Cooper et al. 2002b)

Toivottavat Kriteerit, joita tyypillisesti arvioidaan etukateen maéaritellylla asteikolla, voidaan
usein valjasti jakaa kolmeen kategoriaan: hyotyodotukset, projektityypit ja muuttuvat
tavoitteet. Kullakin kategorialla on omanlaisensa paamaarat: hyddyt halutaan maksimoida,
projektityypit tasapainottaa strategian mukaisesti ja muuttuvat tavoitteet saada toteutumaan
annetuissa puitteissa. (Kuva 3)

Pakolliset kriteerit (toimii tarkistuslistana)

Ei ole strategian vastainen

Tekninen riskitaso sallitun rajoissa

Tayttaa lakien ja sdannosten asettamat vaatimukset
Tuotto > riski (jos pystytaén laskemaan)

Ei muita mahdottomaksi tekevia muuttujia

Toivottavat kriteerit

(arvioidaan ja tasapainotetaan valitulla asteikolla)

Hyotykriteerit
Projektityyppi
Muuttuvat tavoitteet

Kuva 3. Pakolliset ja toivottavat kriteerit projektien valintaan ja tasapainotukseen.

Hyo6tyodotuksiin liittyvat kriteerit ovat sellaisia, joiden suhteen yritykselld yleensd on
tavoitteita riippumatta sen hetkisesta strategiasta. Paras esimerkki téllaisesta on projektin
rahallinen tuotos. Muita esimerkkeja ovat aika tuotteen valmistumiseen (tai aika markkinoille
tai volyymimyyntiin), tuottojen toteutumisen todennakdisyys, markkinapotentiaali ja
tuotekehitysinvestoinnille odotettava katepotentiaali. Projektivalinnassa tyypillisesti suositaan
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rahallisesti tuottavia projekteja, joiden tuotto on lisdksi mahdollisimman nopeasti ja varmasti
saatavissa myyntina takaisin.

Projektityyppia maérittavat kriteerit ovat usein sellaisia tavoitteita, jotka perustuvat kyseisen
organisaation ja projektisalkun yleiseen luonteeseen. Ndma tavoitteet eivat vélttamatta
merkittdvasti muutu strategian muuttuessa, mutta niiden keskindiset painotukset voivat
muuttua. Ne liittyvat projektisalkun tasapainottamiseen ja toisinaan my®s organisaation
ominaispiirteisiin. Té&llaisia ovat muun muassa projektin vaihe, projektin koko, tuotealue,
nykyisten tuotteiden elinkaaret, tuotekehityksen kohdemarkkinat, projektin paattymisaika,
projektin riskitaso tai teknologioiden kypsyys seka alihankinnan ja oman kehityksen suhde.
Projektivalinnassa voidaan tavoitella vaikkapa tasapainoista riskinottoa, puolivuosittaista
tuotelanseerausta, resurssien tasapainoista kdyttéd ja uutta tuotetta jokaiselle
kohdemarkkinoille tietyssa ajassa. Voidaan toisaalta myds suosia suuria projekteja,
alihankintapainotteisia projekteja ja rohkeaa riskinottoa. Nama strategiset valinnat kannattaa
rakentaa projektityyppikriteeristoon. Projektityyppid maéarittavat kriteerit saattavat laajoissa
projektisalkuissa maarittdd myds osasalkkujen rajoja.

Esimerkki projektityyppid kuvaavista Kkriteereistd ja niiden tasapainottamisesta on
tuotevalikoima ja sen tuotteiden elinkaaret. Jotta yritys sdilyisi menestyksekkadna pitkaan,
tulisi silld olla jarkeva tasapaino rahaa ja volyymia tuottavien “padkatutuotteiden”, mainetta
ylldpitivien “myohdisten markkinoiden tuotteiden” sekd wuutta liiketoimintaa luovan
“varhaisten markkinoiden tuotteiden” kesken. Tuotteet voivat edustaa eri teknologioita ja
teknologian elinkaaren vaiheita, mutta ne samalla toteuttavat yhteista strategiaa ja kilpailevat
samoista tuotekehitysvaroista ja —resursseista.

Muuttuvat tavoitteet puolestaan nékyvét kriteereissa, jotka uusiutuvat sisalléllisesti ainakin
jossain madrin jokaisella strategian madrittelykierroksella. Naméa ovat sellaisia kriteereité,
jotka jollain tavalla konkretisoivat yrityksen tai projektisalkun sen hetkisen strategian ja
tavoitteet.  Esimerkiksi voimakas kasvustrategia kannustaa ottamaan  projektien
valintakriteeriksi tuotteen volyymipotentiaalin tai valmistuskapasiteetin. Vahva huoli
ympdristovaikutuksista tai ympéristostandardin  kéyttéonotto taas kehottaa tuomaan
ymparistoon liittyvéan valintakriteerin arviointikehikkoon.

Taulukko 1 esittelee esimerkkeja KONEella ja Rautaruukki Steelissa kaytettavistd projektien
valinta- ja luokittelukriteereista (muita esimerkkeja projektivalinnan kriteereista esittavat mm.
Miller and Morris 1999, Tipping et al. 1997).
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Taulukko 1. Esimerkkeja projektien valinta- ja luokittelukriteereistd KONEella ja
Rautaruukki Steelissa.

Luokittelukategoria KONE Rautaruukki Steel
Hydtyodotuksiin liittyvat Kannattavuus ja pay-back Tuotos/panos
luokittelukriteerit

Projektityyppeihin liittyvat Tuoteohjelma Tuotetarjooma, johon
luokittelukriteerit projekti liittyy

Projektin koko (investointi)

Muuttuviin tavoitteisiin liittyvat | Kasvu Asema kilpailutilanteessa
luokittelukriteerit tarjooman eri tuotealueilla

Globaalisuus

Erityisesti projektityyppid ja muuttuvia tavoitteita koskevien kriteerien méaarittely vie yleensa
aikaa. Kriteerien nimedminen ei ole vélttamattd vaikeaa, jos strategia on maéaritetty hyvin,
mutta niiden muokkaaminen mitattavaan ja vertailukelpoiseen muotoon voi olla haasteellista.
Tyypillisesti juuri projektityyppien suhteen tasapainottaminen onkin suurimmassa 0sassa
yrityksia vield olennainen kehityskohde. HyoOtyodotuksien arviointi on yleensé paremmassa
kunnossa. Hyodtyodotukset pystytadn monesti kuvaamaan euromaaréisind tai suhteessa aikaan,
mutta muiden Kriteerien osalta tarvitaan laadullisempaa kuvausta (esim. Henriksen ja Traynor
1999). Tapausyritykset KONE ja Rautaruukki ovat nimenneet ja kuvanneet kriteerinsa osana
pitkdjanteista projektikulttuurin kehittdmistd ja ajan mittaan kehittdneet parempia ja
yksinkertaisempia tapoja projektien valintaan ja vertailuun. Yksinkertaistettaessa ei pida
kuitenkaan tehdé liian suuria myonnytyksia tarkkuuden suhteen, ettei mittaaminen osoittaudu
hyodyttomaksi tai jopa harhaanjohtavaksi.

Yleensa kriteereilld arvioidaan seka uusia ja ettd meneillaan olevia projekteja padasiallisen
valinnan painottuessa kuitenkin projektin kaynnistysvaiheeseen. Adritilanteessa, esimerkiksi
kun strategia muuttuu merkittdvasti, voidaan joutua arvioimaan, luokittelemaan ja
jarjesteleméédn koko projektisalkku uusiksi. Télldin strategian pohjalta luodaankin suoraan
projektien  suunnittelulle  kriteeristd ja ohjeisto, odotetaan kriteerien mukaisia
projektiehdotuksia ja kaytdnndssa uudistetaan koko projektisalkku kerralla. Etenkin
taloudellisen taantuman aikana téllaiset muutokset ovat mahdollisia, suositeltavia ja jopa

tyypillisia.
PROJEKTIEN ARVIOINTI JA LUOKITTELU

Projektien valinnassa kdytetd&n mittareita ja niiden arviointiasteikkoja, joiden avulla
projekteista saadaan yhdenmukaista tietoa. Tarke&d& on, ettd projektitiedon koontitapa on
yhdessa sovittu ja jopa kehitetty. Projektien arviointi on projektisalkun johtamisessa tarkeéa,
koska sen kautta varmistetaan, ettd projektisalkku vastaa parhaalla mahdollisella tavalla
yrityksen liiketoiminnallisia ja kehitystavoitteita. Arviointi luo edellytykset projektien
keskindiselle vertailulle hy6tyodotusten, projektityypin ja strategisen merkittdvyyden suhteen
ja antaa samalla valmiudet sopivan tasapainon aikaansaamiselle.

Yrityksilla on kaytdssa hyvin erilaisia, jopa projektisalkkukohtaisia tapoja arvioida projekteja.
Tapojen erilaisuus johtuu usein kulttuurien ja johtamismallin eroista tai projektisalkkujen
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ominaispiirteistd. Ei olekaan mitddn yht4 parasta tapaa arvioida projekteja. Kuten
valintakriteereidenkin, arvioitiin kdytettavien tapojen tulee olla vertailukelpoisia, selkeité ja
helposti ymmarrettadvid. Niiden tulisi olla osa organisaation normaalia toimintaa ja
parhaimmillaan rakennettu osaksi projekti- ja strategiaprosessia. Parhaiden tapojen
I6ytdminen vie usein aikaa ja siksi eri keinoja kannattaakin kokeilla ja kehittad aktiivisesti.
Arviointimenetelmét eroavat mm. muodollisuutensa ja faktapohjaisuutensa suhteen, eri
kriteereille tarvitaan erilaisia arviointimenetelmi& ja parhaissa arviointimalleissa sovelletaan
useampaa erilaista lahestymistapaa.

Eurooppalainen teknologiavalmistaja: erilaisia projektityyppeja

Lochin  (2000) empiirinen tutkimus suuren eurooppalaisen teknologiavalmistajan
tuotekehitysprojekteista on erinomainen esimerkki projektiarvioinnin ja —ohjauksen
moninaisuudesta organisaatioissa. Loch tunnisti kolme erilaista tapaa, joilla kyseinen yritys
aloitti ja toteutti tuotekehitysprojekteja. Loch kutsui projekteja vastaavasti kyseisen tavan
mukaisesti ’muodollisen prosessin projekteiksi’, ’'pdydan alla oleviksi projekteiksi’, ja
‘lemmikkiprojekteiksi’.  Jokainen  projektityyppi edusti noin kolmasosaa yrityksen
tuotekehitysprojekteista.

Muodollisen prosessin projektit olivat yrityksen tuotekehitysprosessin mukaisesti toteutettuja,
ja ne edustivat tyypillisesti sellaisia toimintatapoja, joita tuotekehityskirjallisuus kuvaa
projektien menestystekijoina.

Pdydan alla olevat projektit oli kaynnistetty toteuttavan yksilon tai ryhman tasolla paikallisin
resurssein, ilman merkittdvaa poikkiorganisatorista nakokulmaa. Projektit oli kaynnistetty
‘poydan alta’, eikd muodollista prosessia sovellettu.

Lemmikkiprojekteilla oli organisaatiossa korkean tason tukija, sponsori, joka takasi projektille
resurssit. Koska korkean tason sponsori oli vakuuttunut projektin tarpeellisuudesta,
muodollinen prosessi voitiin ohittaa.

Mielenkiintoinen tulos tutkimuksessa oli se, ettd projektien menestyksellisyydessa ei ollut
eroja naiden kolmen projektityypin ja johtamistavan valilla. Jokaisessa lahestymistavassa oli
vahvuutensa. Muodollinen prosessi perustui pitkélti vaihe-portti —prosessiin (Cooper 1994), ja
muodollinen prosessi tukee tuotekehitysprojektien ammattimaista toteutusta (Cooper ja
Kleinschmidt 1987, Cooper 1994). Muodollinen prosessi tosin saattaa olla lilan raskas
tuoteparannusluonteisille kehitysprojekteille ja liian jaykkd paljon uutuutta ja riskié sisaltaville
radikaaleille kehitysprojekteille. Lochin mukaan juuri liiallinen prosessin jaykkyys johti
projektien kaynnistamiseen ’'poydan alta’. Poydan alla toteutettavat projektit liittyivat pieniin
timeihin ja ’piilotéihin®  (Wolff 1987), jotka tukivat organisatorista uusien ja
strukturoimattomien ideoiden kokeilua (Quinn 1985). Lemmikkiprojektit, tai ’pyhat lehmat’
(Meredith ja Mantel 1999), ovat tehokkaita vaikeissa tilanteissa, joissa tarvitaan merkittavissa
maarin johdon tukea ja pitkgjanteisyytta.

Projektien arvioinnin tekniikat ja tyokalut voidaan jakaa neljaan ryhméaan:
e numeeriset menetelmat
e luokittelu- ja scoring-menetelmat
e kysymyslistoihin pohjautuvat menetelmat
e subjektiiviset ja intuitiiviset menetelmat

Hyo6tyodotuksiin, investointeihin ja tuotteen markkinoille tuloon liittyvié valintakriteereja on
helpoin ja luontevin arvioida numeerisesti, esim. rahan, henkilotydmaarén ja ajan kautta.
Laadullisempia ldhestymistapoja kuten kysymyslistoja ja ryhmatyotekniikoita tarvitaan
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etenkin riskitasoa, strategista yhteensopivuutta tai teknologiakypsyyttd arvioitaessa.
Seuraavassa esitellaan erilaisia arviointitekniikoita ja niiden ominaispiirteita.

Numeeriset arviointimenetelmat

Numeeriset tyokalut soveltuvat erityisesti tilanteisiin, joissa k&ytettavissid oleva tieto on
tarkkaa ja sita on saatavilla, kuten tuotekehityksen loppuvaiheissa ja tunnetuilla markkinoilla.
Esimerkkejé puhtaista numeerista tydkaluista ovat ROI- (return on investment — investoinnin
tuotto-odotus) ja NPV- (Net Present Value - nettonykyarvo) laskelmat (Cooper et al. 1997a;
Stevens 1997). Muita numeerisia tyokaluja ovat ECV (Expected Commercial Value —
ennakoitu kaupallinen hyoty), Pl (Productivity Index - tuottavuusindeksi) ja dynaamiset
projektien térkeyden arviointiin perustuvat ranking-listat (katso Taulukko 2: numeeriset
tyokalut projektien arviointiin). Naistd kaksi viimeisintd onnistuu parhaiten ottamaan useita
tekijoitd mukaan yhdella kertaa, kun taas ensimmadiset painottavat vain yhtd, taloudellista
kriteerid (Cooper et al. 1997a). Numeeriset keinot ovat vaikeita ja epéluotettavia kayttaa
erityisesti T&K-ketjun alkuvaiheissa, jolloin niisséd kaytettavien arvojen tarkkuuteen liittyy
erittdin suurta epavarmuutta.

Taulukko 2. Numeeriset tydkalut projektien arviointiin.

1) Odotettavissa oleva hyoty (Expected Commercial Value, ECV) (Cooper et al. 1997a)

ECV perustuu paatoksentekopuun avulla tehtdvaan hydtyanalyysiin ao. kaavion mukaisesti.
Menetelma ottaa huomioon niukat rahalliset ja henkildstéresurssit niin, ettd oletettu tuotto
jaetaan tarvituilla resursseilla. Analyysissa tarkeélla sijalla on kaupallistamisen ja hyotyjen
toteutumistodennéakdisyys. Mallin heikkoudet ovat usein epéluotettavien numeeristen arvojen
kayttd, pelkén tuottavuuden korostaminen, ja tasapainotuksen tarpeiden laiminlyonti.
Kriteereiden mittaamiseen ja tasapainotukseen vaaditaankin siis toisia keinoja ECV:n
rinnalle.

Kaupallinen
) onnistuminen
Tekninen NPV $
onnistuminen Tig
Kaupallistaminen (C) Kylla
ECVS| Kehitys (K) Kaupallinen
3 epéonnistuminen

Tekninen
epaonnistuminen

ECV = [(NPV* T, *ST - C) * T, - K]

ECV = Projektin kaupallinen hyétyodotus (Expected Commercial Value)
ST = Projektin strateginen téarkeys

Twn = Onnistumistodennakdisyys kaupallisesta ndkdkulmasta

T = Onnistumistodennédkoisyys teknisesta nakdkulmasta

K = Kehityskustannukset

C = Kaupallistamisen kustannukset

NPV = Projektin nykyarvo diskontattuna tdhan paivaan (Net Present Value)
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2) Tuottavuusindeksi (Productivity Index, PI) (Cooper et al. 1997a)

Tuottavuusindeksissd jokaiselle projektille lasketaan arvo alla olevaa kaavaa kayttaen.
Kaavassa korostuu teknisen onnistumisen todennakoisyys seka T&K-kustannukset.
Parhaimmat pisteet saaneet projektit valitaan projektisalkkuun. Menetelméan heikkoudet ovat
samat kuin ECV-mallin.

Pl = [ECV*T,, — T&K]/T&K

ECV = Projektin oletettavissa oleva todennékdisyydella
tasapainotettu hydtyodotuksen diskontattu arvo jos oletetaan
projektin tekninen onnistuminen.

T, = Onnistumistodennakaisyys teknisesta nakokulmasta

T&K = Projektin jaljella olevat T&K kulut

3) Dynaaminen ranking-lista (Dynamic Rank Ordered List) (Cooper et al. 1997a)

Dynaaminen ranking-lista on edistyksellisempi muoto ECV:sta ja Plista. Se perustuu
useamman kuin yhden kriteerin mittaamiseen: nettonykyarvon lisaksi arvioidaan esim.
onnistumistodennakdisyytta ja strategista tarkeytta. Projekteja tarkastellaan suhteessa
toisiinsa eik& erillisind. Esimerkki erdén tietolikennealan yrityksen kriteeristosta on estetty
alla.

Projekti IRR*OTN NPV*OTN ST Ranking
Alpha 16.0 (2) 8.0 (2) 5(1) 1.67 (1)
Epsilon 10.8 (4) 18.0 (1) 4(2) 2.33(2)
Delta 11.1 (3) 7.8 (3) 24 3.33(3)
Omega 18.7 (1) 5.1(4) 1 (6) 3.67 (4)
Gamma 9.0 (6) 4.5 (5) 33 4.67 (5)
Beta 10.5 (5) 1.4 (6) 2 (4) 5.00 (6)

NPV = Odotusarvo (Net Present Value)

IRR = Siséinen korkokanta (Internal Rate of Return)

OTN = Onnistumistodenngkoisyys teknisesta nékokulmasta (%)

ST = Projektin strateginen tarkeys, arvot 1-5, 5 = kriittinen

Ranking = Kolmen asian keskimaaréinen tarkeys (IRR*OTN, NPV*OTN ja Sl)

Luokittelumenetelmat

Projektien luokittelu on v&hemman matemaattinen menetelmd projektien valintaan.
Luokittelussa voidaan kéyttdd monenlaisia luokittelumalleja ja scoring-tyokaluja, joissa
projekteja arvioidaan erilaisten kriteereiden suhteen. Ndma perustuvat suurelta osin projektien
ryhmittelyyn valittujen tavoitteiden suhteen.

Luokittelu ja scoring-tyyppinen arviointi voi tapahtua monella tavalla. VVoidaan esimerkiksi
méaarittdd, kuinka moneen teemaan strategiset tavoitteet halutaan ja voidaan jakaa. Valitut
teemat voidaan luokitella joko karkean arvion pohjalta tai erittdin systemaattisesti. Karkeaan
arvioon perustuvat menettelyt toteutetaan usein siten, ettd tavoite jaetaan osatavoitteisiin
arvioinnin helpottamiseksi (Taulukko 3). Néiden avulla arvioija(t) sitten arvioi(vat), kuinka
hyvin kukin projekti toteuttaa yksittdiset tavoitteet tietylld asteikolla, esim. 0-5. Td&ssa
menetelméssa on tarkedd, ettd tavoitteet on madritelty riittdvan selkedsti, ettd arvioija
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ymmartad tavoitteen riittdvassd madarin. Mitd valjemmin tavoitteet on maéaritelty, sitd
tarkedmpaa on, ettéd jokaisen projektin arvioi sama henkild.

Taulukko 3. Alaluokkiin jako auttaa karkeaan arvioon perustuvaa projektiarviointia:
Hoechstin esimerkki. (Cooper et al. 1997a)

Tuotto yritykselle

o Vaikutus kannattavuuteen (viiden vuoden kassavirta)

¢ Takaisinmaksuaika (aika siihen kunnes kassavirta = kustannukset)
o Aika kaupallistamiseen

Strateginen sopivuus (projektin ja liketoimintastrategian yhteensopivuus)
¢ Yhdenmukaisuus (tuoteen, liiketoiminnan, ja yrityksen strategian kanssa)
o Vaikutus (rahallinen ja strateginen tuotteeseen/liiketoimintaan/yritykseen)
Strateginen pohja (projektin kyky hyddyntaa yrityksen resursseja ja taitoja)
¢ Johtava asema

o Kasvun alusta

o Kestavyys

e Synergia

Onnistumistodennakdisyys (kaupallinen nakékulma).
Markkinakysynnén olemassaolo

Markkinan kypsyys

Kilpailutilanne

Kaupalliset oletukset

Saannokset, sosiaalinen/poliittinen vaikutus

Onnistumistodennakdgisyys (tekninen nakékulma)
e Tekninen kuilu

e Monimutkaisuus

e Teknisten kykyjen saatavuus

o Henkilostdn ja laitostilojen saatavuus

Systemaattisemmat menettelyt puolestaan perustuvat siihen, ettd kullekin osatavoitteelle on
madritetty selked arviointiskaala. Projektit luokitellaan sen mukaan, kuinka monta vaadittavaa
ominaisuutta ne tayttavat tai miten ne vastaavat tiettyihin kysymyksiin (Taulukko 4).
Systemaattisen menetelmén etuna on, etta arviointivastuuta voidaan jakaa ja arviointiin riittda
kevyempikin, joskin kokonaisvaltainen tietdmys projekteista. Systemaattinen arviointi on
my0s kohtuullisen helppo linkitt&a projektinhallintaan ja projektisuunnitelman tekoon (Hall ja
Nauda 1990). Molemmissa tapauksissa arvioinnin tarkkuutta voidaan parantaa sillg, etta
useampi henkil6 arvioi saman projektin ja lopullinen arvio on néiden keskiarvo.
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Taulukko 4. Esimerkki tuotekehitysprojektin onnistumisen todennékoisyyden
arviointiin kaytettavista tasoista. (Tritle et al. 2000).

100 %——7— : y
Laajennuksia olemassaoleviin
tuotteisiin kéyttden olemassa olevia
80 % teknologioita ja prosesseja.
Tunnettuja maailmalle muttei
yritykselle itselleen.
0,
60% Vaatii useita kehitys- ja prosessimuutoksia.
Vaikka muutokset yksittdin hyvig, eivat
20 % valttdmattd yhdistettavissa.
o**
Vaatii vaikeiden kehitys- ja/tai
prosessiasioiden ratkaisemista mutta voi
20 % johtaa useiden ratkaisujen tunnistamiseen.
Vaatii ison lapimurron, luultavasti
0 % myds synnyttéen térkeitd patentteja.
0 —~4L—

Kysymyslistat

Kysymyslistat arviointikeinona ovat yksinkertaistettu ja kevyempi versio luokittelumalleista.
Kysymyslistoissa ideana on muotoilla keskeiset strategiset teemat sellaisiksi kysymyksiksi,
joihin voidaan vastata joko kylla tai ei. Kysymysten avulla voidaan liséksi tukea projektin
kehittdmistd strategiaa paremmin tukevaksi, ja kysymyslistat ovatkin hyva tapa edistéa
projektihenkiloston  tietoisuutta  erilaisista  padtoksentekoon  vaikuttavista — asioista.
Kysymyslistojen avulla projektit voidaan arvioida yhdenmukaisella ja helposti
ymmarrettavalla kaavalla niin, ettéd niitd voidaan myos vertailla. Kokemukseen pohjautuen tai
projektien mééarasta riippuen voidaan paatella, milla pistemaaralla projekti kannattaa valita tai
jatkaa. Eri osa-alueita mittaavien kysymyksien lisaksi joukossa voi olla myds ns. elaman ja
kuoleman kysymyksid, jotka ovat ratkaisevia paatdksenteon kannalta. ”Vaérin” vastaaminen
eldmén ja kuoleman kysymyksissa voi johtaa suoraan projektin hylk&&miseen tai ainakin
aiheuttaa tarpeen muuttaa projektin tavoitteita sisallén, ajan tai kustannusten suhteen
(Taulukko 5).
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Taulukko 5. Teknisté ja kaupallista menestymisen mahdollisuutta voidaan mitata myos
kysymyksin. (Hall ja Nauda 1990)

Tekniset arviointikysymykset Kaupalliset arviointikysymykset

» Onko asiakkaan tekninen ongelma tunnistettu » Vastaako ongelma selkeésti asiakkaan
tarkasti? tarpeita?

» Ovatko tekniset tavoitteet selkeat, mitattavat » Vakuuttaisiko projektin tekeminen
ja saavutettavissa? asiakkaamme siita, ettd osaamme ratkaista

+ Sisaltyyko lahestymistapaan uusia tekniikoita heidan ongelmansa’

vai perustuuko projekti tuttuihin + Saavutammeko projektin avulla kestavan
toimintatapoihin? strategisen etumatkan?

+ Onko ehdotetulla alueella mahdollisuus + Sulkeutuuko mahdollisuusikkuna, jos
edistaa nykyisia kaytantoja ja tapoja? lykk&ddmme projektia?

» Parantaako ehdotettu toiminta teknista » Syntyykd projektin kautta merkittavia uusia
asemaamme Kilpailijoihin ndhden? pitkan aikavalin liiketoimintamahdollisuuksia

. : i 2
» Ovatko ehdotetut kustannukset ja vaadittu e

tyomaara linjassa? * Onko yrityksell&/liiketoimintayksikolla kyky

» Onko yrityksella kyky ja mahdollisuus kehittaa markkinoida projektin tuloksia?

ja valmistaa tuotetta? + Onko olemassa tapoja viela parantaa tata

- Onko olemassa tapoja vield parantaa tata ehdotusta strategisesta nakokulmasta?

ehdotusta niin, etta tekninen lahestymistapa
olisi luotettavampi?

Subjektiiviset arviointimenetelmat

Subjektiivinen ja intuitiivinen arviointi on projektimaailmassakin yleistd; projektivalintoja
voidaan tehdd “mutu” tai "hira” —tekniikoilla, mieltymyksien tai luottoasiantuntijaverkoston
pohjalta. Muodolliset tydkalut usein antavatkin vain osittaisen kuvan tilanteesta eivétka pysty
kuvaamaan kaikkea. Pelkkddn tuntumaan ja subjektiivisiin paédtelmiin pohjautuvassa
toimintamallissa taas otetaan riski siitd, ettd paatdksenteossa unohdetaan joitain olennaisia
asioita. Mitd enemméan paatoksenteko perustuu intuitioon, sitd tdrkedmméksi muodostuu
oikeiden ihmisten I6ytdminen projektien arviointiin ja péaatoksid tekemaan ja projekteja
toteuttamaan. Myds ryhmatyotekniikat, Delfi-menetelmd (nimetyn asiantuntijaryhmén
kahteen tai kolmeen arviointikierrokseen ja yhteisiin paatelmiin perustuva arviointitekniikka)
ja subjektiivisen valinnan verifiointi mydhemmin luokittelun tai numeerisen tekniikan keinoin
edistdvat intuitiivisen arvioinnin onnistumista.

Projekteja arvioitaessa on joka tapauksessa hyva muistaa, ettd tulokset ovat harvoin taysin
yksiselitteisia ja tarkkoja, ja ettd ne kertovat vain mittarin ja Kkriteerin rajaaman tiedon.
Arviointitietoon voi sisdltyd arvioijaan liittyvad puolueellisuutta tai arvioinnissa kéytettyjen
tietojen tai menetelmien epétarkkuutta. Hyvin toteutettuna arviointi voi kuitenkin antaa varsin
luotettavia ja padtoksentekoa tukevia tuloksia, erityisesti jos eri arviointimenetelmat on
kehitetty niin, ettd ne tukevat ja tdydentdvét toisiaan. Hyvien valintojen tukemisen liséksi
projektien arviointi pakottaa pohtimaan projektin sisaltéd ja tarkeytta riittdvan perusteellisesti
mm. ennen kuin sille myonnetddn resurssit ja lupa kaynnistyd. Arviointi edistdd nain
ymmarryksen kasvua yksittaisista projekteista sek& niiden muodostamasta kokonaisuudesta.
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Arvioinnin toteuttaminen

Projektien arviointikéytdnnot vaativat jatkuvaa kehittdmistd, josta haasteellisinta on itse
arviointikulttuurin  luominen ja kayttéonotto. Kun yrityksesséd lahdetddn kehittdmaan
menetelmid projektisalkun arviointiin, on hyvéa miettia, voidaanko joitakin ennestadn kaytossa
olevia tiedonkeruu-, raportointi-, projekti- tai ohjauskaytantdja hyodyntaa projektisalkun
johtamisessa. Uusia kéytantdjad voidaan luontevasti ottaa kayttéon esimerkiksi strategian
madrittelyn osana: uudesta strategiasta voidaan tyostad arviointikriteerit ja luokittelupohjat
projektien esittelylle ja kuvaukselle. Arviointikédytdannon luomiseen liittyy myds valinnat siita,
mitd kriteerejd arvioidaan projektikohtaisesti ja mitk& kriteerit taas salkkutasolla. Toisin
sanoen o0sa projektiarvioinnista voidaan esimerkiksi rakentaa kiintedksi  o0saksi
projektisuunnittelumallia tai strategista vuosisuunnittelua. Taulukko 6 esittda esimerkin siit,
miten projektisalkun kannalta tarked valintakriteeri kuten strategiaan sopivuus ja riskitaso
voidaan ottaa huomioon projektin lyhyesséd kuvauksessa. Téllaisen esittelyn liséksi toki
tarvitaan tarkemmat analyysit projektien esiselvitysta raportoitaessa.

Taulukko 6. Esimerkki projektiesittelylomakkeesta, jossa otetaan huomioon salkun
strategiset valintakriteerit.

Projektiehdotuksen tai projektin nimi Paivitetty

Projektin kuvaus, rajaus ja tavoitteet

Asiakas / Asiakassegmentti

Hyddyt asiakkaalle/liiketoiminnalle

Linkki strategiaan (mita tavoitteita tukee ja miten)

Projektin arvioitu laajuus

Nimi 1
Resurssit  Nimi 2 henkiltyd-kk
Nimi 3
Kustannukset EUR
Kesto aloituspdiva ja lopetuspéivé

Projektin (sen jéljella olevan osan) riskitaso: riskien vaikutus liilketoimintaan (poista turhat)

| Riskien toteutuminen on merkittdvd uhka nykyiselle ja/tai tulevalle liiketoiminnalle ja
tarvitaan varasuunnitelmat

" Riskien toteutuminen voidaan ennakoida paatoksentekovaiheissa, ei vaikuta nykyiseen
liiketoimintaan

1l Riskien toteutuminen voidaan estéa projektihallinnan keinoin ja suunnitelmaa toteuttamalla

Kontaktihenkild Valmisteluryhma tai projektiryhma
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Sek&d KONEella ettd Rautaruukki Steelissa projektien arvioinnissa ja luokittelussa korostuvat
projektitason yleistiedot kuten siséltd, laajuus (resurssit, aika, kustannukset) ja strateginen
fokusalue.  Molemmissa  yrityksissd  arviointikdytdntd  on  rakennettu  osaksi
tuotekehitysprosessimallia ja sen apuvélineitd. Koska projektisalkkua saatetaan muuttaa
strategiakierroksen yhteydessa, muuttuvia strategisia arviointikriteereja ei projektien kuvaus-
ja luokittelumalleissa ndy erikseen — niista viestitdan paatoksenteon yhteydessa.

PROJEKTIEN VALINTA JA KOKONAISUUDEN TASAPAINOTTAMINEN
Valinnan ajoittaminen

Projektien valinnan on hyva olla jatkuvaa ja linkittyd nain paatoksentekoporteilla tapahtuvan
arvioinnin kautta tuotekehitysprosessiin. Lisaksi saatetaan tarvita kausittaisia laajempia, koko
projektisalkulle tehtdvia tarkistuksia esimerkiksi strategiaprosessin osana. Projektikohtaisen
paatdksenteon ja kausittaisen, salkkutasolla tapahtuvan projektivalinnan valinen tehtavanjako
ja aikavali ovat asioita, jotka kunkin organisaation pitdd maarittaa itselleen siten, ettd ne myos
tukevat yrityksen muita prosesseja ja kaytantoja.

Hyvéana yleisena saantdnd projektisalkun ja yksittdisten projektien arvioinnin suhteesta
voidaan pitéé, ettd projektin sopivuus projektisalkun strategisiin kriteereihin ja koko salkkuun
tulisi arvioida siind paatoksentekopisteessd, jossa projektin kdynnistamisesta ja resursoinnista
sovitaan. Mikali myOhemmissa  paatoksentekopisteissa  tehdaan merkittavia
investointipadtoksia, kannattaa projektin arviointi ja projektisalkkuun sovittaminen toistaa.
Vaikka projektisalkun tasapainon jatkuva tarkkailu onkin tarkead, on hyvéa pitaa mielessa sen
edellyttdma vaivanndk6. On varmistettava, ettd valikointityd tuo odotettuja hyotyja eika
haittaa liiaksi projekteja. Siksi valintapdatosten keskittdminen tiettyyn vaiheeseen voi olla
viisasta (Cooper et al. 1997b). Esimerkiksi KONEen tuotekehitysprosessissa
tuotekehitysprojektin kaynnistys tapahtuu esiselvityksen jalkeen péatdspisteessa K1, jossa
projektin sopivuus salkkuun katselmoidaan tarkasti.

Projektikohtaisen valinnan lisédksi projektisalkkua olisi hyva tarkkailla esimerkiksi
strategiakierroksen yhteydessd, jotta projektit ja mahdollisesti muuttunut strategia ovat yha
linjassa. Etenkin, jos organisaation strategia muuttuu ratkaisevasti, on syytd kayda l&pi
valittdmasti kaikki projektisalkun projektit riippumatta niiden vaiheesta. Sek& Rautaruukki
Steelin ettd KONEen tuotekehityssalkut katselmoidaan strategiasyklin yhteydessa.

Kun péa4toksia projektivalinnasta tehd&an, on hyva olla selvilld, mika on eri paatoskriteerien
keskindinen painoarvo. Erdissé tilanteissa jokin yksittdinen valintakriteeri voi korostua
suhteessa toisiin. Esimerkiksi yhden tuotteen epdonnistunut lanseeraus saattaa antaa syyn
korostaa vanhojen tuotteiden yllapitoa tai ldhes valmiiden uusien tuotteiden loppukehittelya
suhteessa epékypsén teknologian kehittelyyn.

Valinnassa ja tasapainotuksessa kaytettavat tyokalut

Kun paatosté toteutettavista projekteista tehdadn, on tarkeaa 16ytad seka parhaat projektit etta
sellainen kokonaisuus, joka on tasapainossa eri tavoitteiden suhteen. Tamén tehtdvén
helpottamiseksi monet yritykset kayttavat projektien suhdetta havainnollistavia
tasapainottamisen tyokaluja, joista tarkeimpi& ovat erilaiset matriisit ja kupladiagrammit



Martinsuo, Aalto, Artto: Projektisalkun johtaminen, OTE kirjan luvusta 4 96

(Kuva 4 ja Kuva 5). Yksinkertaisin tyovéline lienee projektisalkkua kuvaava Excel-taulukko,
johon kootaan kaikki salkunhallinnan kannalta oleellinen tieto. Esimerkki tallaisesta esitetdan
Taulukko 7. Muun muassa KONEella yllapidetadn projektisalkusta taulukkoyhteenvetoa, ja
Rautaruukki Steelissa vastaava tieto on rakennettuna suoraan kehittdmishankkeiden
ohjaukseen kehitettyyn Lotus Notes —tietokannan paanakymaan.

Taulukko 7. Esimerkki tiedoista, joita voidaan tarvita projektisalkun kuvauksessa
taulukkona.

O W00~ | P WM —

—

Diagrammit ja matriisit ovat taulukkoja visuaalisempi tapa kuvata projektisalkkua ja siina
olevien projektien ominaisuuksia. Diagrammien ja matriisien akselit kuvaavat tyypillisesti
strategiassa madritettyja tavoitteita ja projektien valintakriteereiksi nimettyja tekijoita.
Tavoitetila ei aina ole samalla kohdalla matriisia tai akselia, vaan strategian sanamuoto antaa
sille merkityksen. Esimerkiksi “’keskitymme korkean tuottopotentiaalin ja alhaisen riskien
omaavien tuotteiden kehittdmiseen” kertoo ihanteellisesta projektisalkusta aivan toista viestia
kuin “kokeilemme rohkeasti kaikkia tuotemahdollisuuksia riskialttiilla teknologia-alueilla”.
Tarkedd on, ettd projektit muodostavat strategiaa toteuttavan kokonaisuuden; yksittaisen
projektin sijaintiin kuvaajalla ei siis valttdmatta tarvitse kiinnittdd huomiota, ellei se selkeésti
edusta poikkeamaa suhteessa tavoitetilaan. Esimerkkeja kaavioista esitetdan Kuva 4.
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Kuva 4. Esimerkkeja paatdoksenteon apuvalineistd. (Roussel et al. 1991, Foster 1996)

Padtosta tehtdessa erds vaikeimmista asioista on ottaa huomioon projektien valiset
riippuvuudet esimerkiksi tavoitteiden, aikataulun tai resurssirajoitteiden suhteen. Kuvaajissa
kannattaakin ottaa ndma asiat huomioon ainakin asioissa, joissa rajoite saattaa uhata
tavoitteiden toteutumista. Esimerkiksi projektit voidaan merkitd eri varein Kkuvastaen
projektien aikataulua tai keskindisid riippuvuuksia tavoitteiden tai resurssien suhteen.
Projekteja kuvaavien kuplien koolla voidaan lisdksi havainnollistaa projektien vaatimat
resurssit joko henkildtydaikana tai rahana, jolloin kuplien kokonaispinta-ala on vakio ja
vastaa yksikon kaytettdvissa olevia resursseja. Myos epavarmuutta eri tavoitteiden suhteen
saatetaan haluta kuvata kuplien pinta-alojen avulla. Vérit ja kuplien koot tuovat siis tavallaan
kolmannen ja/tai neljannen ulottuvuuden kaavioon. (Kuva 5)
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Kuva 5. Varityksen ja kuplien koon hytdynnys projektisalkun tasapainotuksessa
(Cooper et al. 1997a).

Rautaruukki Steel kayttaa tarjoomakohtaisista kehityshaasteista kupladiagrammia ohjaamaan
kehityspainopisteiden valintaa. Vastaavasti KONEen kdytdssé on tuoteohjelmien roadmapit
projektivalintojen perustana. KONEella roadmapit kuvaavat hyvin eri tuoteohjelmien siséisten
projektien vélisia riippuvuuksia, joita tyypillisesti ovat muun muassa osakomponenttien ja eri
tuotejulkistusten valiset tekniset, aikataululliset ja henkildstoriippuvuudet. Kummassakaan
yrityksessa ei kuitenkaan ole erikseen kehitetty projektisalkun tilannetta havainnollistavia,
strategisin kriteerein rajattuja diagrammimalleja.

Kuvaajia ja niiden akseleita valittaessa on tirkedd pitad huolta, ettei samaan kuvaan yritetd
laittaa litkaa tietoa. Talloin kuvasta tulee liian epéselvé ja tulosten tulkinta kdy vaikeaksi.
Usein onkin hyodyllistd kayttdd muutamaa eri matriisia ja/tai diagrammia. Kuvaajien
kokonaismé&éra kannattaa pitda kohtalaisena, jotta padtoksenteko ei muodostu liian vaikeaksi
ja aikaa vievaksi. Jo projektien valintakriteerien maéaérittelyvaiheessa tulisi valita vain
tarkeimmat kriteerit arvioitaviksi, méaarittad kriteerit selkedsti ja tunnistaa tietosisalto, jota
voidaan havainnollistaa kaavioin.

Kaikkia asioita ei kuitenkaan voida kohtuullisella tyémaaralla havainnollistaa graafein ja
matriisein, joten paatoksentekijoidenkin taitoja ja organisaation tuntemusta tarvitaan
projektien valinnan onnistumiseksi. Hyva esimerkki vaikeasti havainnollistettavasta asiasta on
kompetenssit. Erityisesti tuotekehitysorganisaatiossa on havaittu, ettd ihmisten kohdistaminen
eri tehtdviin ei ole pelkkd henkilomaarakysymys, silld voimavarojen kaytettdvyyteen
vaikuttaa tarvittavat osaamiset ja kaytdssé olevien henkiléiden osaamiset. Osaamisten tarkka
kuvaaminen tekee kuvaajista aivan liian vaikealukuisia, vaatii todenndkoisesti valtavan
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maarén aikaa eikd tarjoa ajantasaista informaatiota. Tuotekehityksen kompetenssien hallinta
on siis omaa ongelmatiikkaansa.

Paatoksenteon tydkalujen kehittdminen on yleensé hyodyllista, silla se takaa oikeiden asioiden
huomioon ottamisen, tekee nakyvéksi paatoskriteerit ja objektiivisen ndkokulman projekteihin
sekd helpottaa paatosten viestimisté.

Paatdkset ja niiden viestinta

Ennen paatoksentekoa on syyté varmistaa, ettd padtoksentekijoilla on riittavasti tietoa kaikista
projekteista, niiden riippuvuuksista ja vaikutuksesta projektikokonaisuuden tasapainoon. Jos
jostain projektista puuttuu olennaista tietoa, projekti voidaan palauttaa uudelleen
arvioitavaksi. Téssé vaiheessa saatetaan myos todeta, etté kaikki projektit on arvioitava jollain
uudella tavalla. Tallaisten paatoksien yleisyys vahenee, kun projektisalkun hallinnan perinteet
kypsyvat organisaatiossa.

Projektikokonaisuudesta voidaan paattadd, kun projektitiedon lisaksi kaikki strategiaa koskeva
tieto on saatavilla. Toisinaan on hyodyksi kuvata sekd nykyisida projekteja kuvaava
projektisalkku ettd strategiaa toteuttava ihanteellinen projektisalkku. N&iden valinen ero
paljastaa selvésti, mille alueille tarvittaisiin uusia projektiehdotuksia ja mita projekteja ei
valttamatta kannattaisi jatkaa. Vastaavasti projektisalkun hallinnan kannalta keskeinen
paatdskysymys liittyy tilanteisiin, joissa tehdddn uusia projektiehdotuksia, joiden resurssit
olisi 16ydettdva nykyisista projekteista. Kuva 6 esittdd esimerkin siitd, miten tallainen
resurssirajoite voidaan ottaa huomioon projektisalkkua koskevassa paatoksenteossa.

1) Alkuperainen 2) Esitykset 2 3) Projektin C kokoa
tilanne, N=23 uudesta projektista muutettu, projekti E
E & F tehty, N=32 hyvaksytty muutetulla

suunnitelmalla, projekti F
hylatty, yksi resurssi
hankittu lisaa, N= 24

A A A
5 g . @ g A [
£l A B SIA Y £
[T (8 @7 (8) :zj%é@% 8)
S D ] D ] D
o ° IR E :
Teknologiat > Teknologiat > Teknologiat >

Numero kuplan sisélla kuvaa resurssien kulutusta.
Kirjaimet kuvaavat projektien nimia.
N= projektien resurssien kokonaismaara

Kuva 6. Esimerkki paatdoksenteossa tehtavistd tasapainotusvalinnoista ja niiden
merkitykset yksittaisille projekteille.
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Projektisalkkua koskevat padtokset ratkaisevat myds yksittaisten projektien ja
projektiehdotusten kohtalon. Yksittdisen projektin ja samalla myods yksittaisten ihmisten
kannalta paatds voi olla projektin hyvéksyminen sellaisenaan, projektin hyvéksyminen
nimetyilld, esimerkiksi aikataulua tai laajuutta koskevilla muutoksilla, projektin
hyllyttdminen, tai projektin hylkadminen tai keskeyttdminen.

Riippumatta siitd mika paatds on, se on tarpeen viestid kaikille osapuolille, joihin pé&éatos
jollain tavalla vaikuttaa. Projektisalkkua kuvaavat taulukot, kuvaajat ja muu viestintdaineisto
kannattaa paivittda paatosten jélkeen siten, ettd valinnat ja niiden perusteet kéyvat selkeésti
ilmi. Vaikeiden paatdsten hyvéksymista helpottaa, jos eri osapuolien kanssa on keskusteltu jo
etukateen. Etenkin projektien hylk&&amistd koskevat paatokset voidaan kokea raskaasti, ellei
paatdsperusteista ole viestitty jo aikaisemmin niin ettd ne, joita padtds koskee, ymmartavat
paatdkseen johtaneet syyt. Viestinndn lisaksi on tarkeda, ettd paatdsten vaikutus yksittéisiin
ithmisiin ja heidan tehtéviensa jatkumiseen on osattu ennakoida. Kun projektisalkun hallinnan
kaytanté tulee tutuksi, yksi tarkeimpid oppeja onkin rohkeampi ote uusien
projektimahdollisuuksien  kartoittamisessa, projektien aktiivinen keskeyttdminen jo
varhaisessa ~ vaiheessa  ja  keskeytyspaatoksiin liittyvd  joustava  resurssien
uudelleenkohdistaminen. Kuva 7 havainnollistaa projektiin kohdistuvien paatoksien
vaikutusta eri projekteihin ja niihin liittyvid toimenpiteita.

Mahdolliset yksittaista Paatokseen liittyvat toimenpiteet
ideaa tai projektia paatoksen viestimisen lisaksi
koskevat paatokset ] —
» Keskustele tilanteesta projektin
Lopetaan, henkilston ja sidosryhmien kanssa
keskeytetaan tai —+—» * Viimeistele projektidokumentaatio
hyllytetaan * Motivoi ja allokoi henkilosto uusiin
tehtaviin
) o « Keskustele muutoksista projektin
Kaynnissa Jatketaan henkildston ja sidosryhmien kanssa
olevat > - —— + Tee muutokset projektisuunnitelmaan
Ve muutoksin ; . o
projektit » Varmista, etta jokainen tietd& uudet
vastuunsa
Jatketaan T T
suunnitelman ] : }]/utekstlta j()_hﬁt(?tn .t‘)tlytyvalsyys projektitiimille
o mukaan ) atka projektityota
Projekti-
salkku
Hylatéén tai | + Varmista etté ideoijalle I6ytyy tekemista
/ hyllytetéaén " . Arkistoi ideaan liittyvat dokume ntit
* Suunnittele ja tee tarvittavat muutokset
Kaynnistetaan < Keskustele muutoksista olennaisten
Uu.de'[. myuutoksin* ] henkildiden kanssa
rojekti- TR o
pr » Kaynnista projekti (kts. alempi laatikko)
ideat
- : — » Varmista henkilostoresurssit
\ Kaynnistetaan +  Kommunikoi Frojektisuunnitelma ja
ehdotuksen ——»  projektin strategiset tavoitteet
mukaisesti projektihe nkildstolle
* Varmista, etta jokainen tietda vastuunsa

Kuva 7. Projekteja koskeviin p&atoksiin liittyvat toimenpiteet yksittaisten projektien
osalta. (Aalto 2001)



