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Muuttuvat toimintaymparist6t vaativat organisaatioilta jatkuvasti yha edistyksellisempaa strategista johtamista.
Samaan aikaan yha useammat tutkimukset toteavat, ettd suurin osa organisaatioista onnistuu vain osittain
jalkauttamaan strategiansa operationaaliselle tasolle. Viime vuosikymmenien aikana organisaatioissa on
alkanut korostua projektiportfolion hallinnan potentiaali tuloksellisena strategisen johtamisen tytkaluna ja osa
tutkimuksista indikoikin, ettd onnistuessaan projektiportfolion hallinta saattaa olla organisaatiolle hyvinkin
tehokas strateginen ase. Laadullista tutkimusta strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan valilla on
kuitenkin olemassa vasta vain vahan.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan laadullisen tapaustutkimuksen kautta yhden organisaation johtoryhman ja
projektinvetdjien ajatuksia ja kokemuksia strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan valisesta
vuorovaikutuksesta. Toiminta-analyyttisen ja abduktiivisen tutkimusotteen my6ta tutkimuksessa on jatkuvasti
I&sna vahva teorian ja empirian valinen keskustelu. Teoriaa jdsennetaan strategian, strategisen johtamisen ja
projektiportfolion hallinnan kasitteiden kautta. Erityisesti tutkimuksessa hyddynnetddn Meskendahlin
projektiportfolion vaikutussuhteiden mallia. Tutkimuskysymykset ovat, millaisena strategisen johtamisen
tyokaluna projektiportfolion hallinta nayttaytyy tutkimuksessa tunnistettujen projektiportfolion hallinnan roolien
kautta ja miten Meskendahlin malli auttaa ymmartdmaan strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan
iimididen valistd vuorovaikutusta kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen kohteena on suomalainen nopeasti
kasvava organisaatio.

Tutkimusaineisto keradtddn haastattelemalla yhdeksada organisaation tydntekijda. Aineiston analyysissa
hyddynnetdan abduktiivista teoriaohjaavaa sisédlldnanalyysia, jonka avulla aineisto teemoitellaan ja
luokitellaan.  Keskeisten  tutkimustulosten = mukaan  projektiportfolio  koetaan  organisaatiossa
kaytannonldheisena strategian toteuttajana, strategisen viestinnan valineend ja projektien edistajana.
Toisaalta kaytannonlaheisyytensa vuoksi projektiportfolio ei aineiston keruuhetkella pysty tayttdmaan kaikkia
organisaation strategian viestinnan kohtaamia tarpeita ja projektiportfolion standardisoitu muoto tekee siita
osittain passiivisen ja mukautumattoman tyékalun.

Tulosten perusteella tutkimuksessa paatellaan, etta projektiportfolio nayttdytyy kohdeorganisaatiossa
vaikuttavana, toimintaa ohjaavana ja aktiivisena strategisen johtamisen tyOkaluna, jonka kautta olisi
mahdollista viestid nykyisté laajemmin organisaation strategiasta. Meskendahlin malli jdsentda strategisen
johtamisen ja projektiportfolion hallinnan suhdetta kohdeorganisaatiossa paaosin realistisesti ja auttaa
ymmartamaan, ettd projektiportfoliolla on kohdeorganisaatiossa laaja ja vahva rooli ja etta
kohdeorganisaatiossa halutaan sisaistda organisaation strategia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Naiden
paatelmien myota tutkimuksessa suositellaan, ettd organisaatiossa lisatédan pitkan aikavalin kokonaisvaltaista
strategian viestintaa, selkeytetdan strategiaprosessia ja testataan nykyistd laajempaa johtoryhman tasolla
tapahtuvaa projektiportfolion maarittelyprosessia. Jatkotutkimuksen aiheiksi tutkimuksessa ehdotetaan seka
laadullista ettd maarallistd tutkimusta strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan
vuorovaikutussuhteisiin ja tarkempaa Meskendahlin mallin testaamista.
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1 TUTKIMUSNAKOKULMAN RAKENTUMINEN

Organisaatioiden toimintaympéristdé muuttuu yhd nopeammin. Pysydkseen kilpailukykyisind on
organisaatioiden yhd tirkedmpad rakentaa innovatiivisia liiketoimintastrategioita. (Srivannaboon &
Milosevic 2006, 493.) Toisaalta yritykset kohtaavat jatkuvasti yhd enemmén vaikeuksia strategian
suunnittelun lisdksi my0s sen toteuttamisen kanssa (Meskendahl 2010, 807). Strategiatutkijat
Mankins ja Steele (2005, 64) viittavit, ettd organisaatiot kykenevit keskimdirin saavuttamaan vain
63% strategioidensa potentiaalisesta arvosta ja Johnson (2004, 3) toteaa, etti organisaatioiden
strategioista jopa kaksi kolmasosaa jdd toteuttamatta. Muun muassa ndiden havaintojen myota
huomio on viime vuosikymmenien aikana keskittynyt yhd kasvavassa maiérin strategian

suunnittelemisen sijaan sen toteuttamiseen (Meskendahl 2010, 807).

Voidaankin ndhdi, ettd strategisen suunnittelun arvo ei ole itse suunnitelmassa, vaan tdmén
suunnitelman toteuttamisessa (Bryson & Bromiley 1993, 334). Strategian toteutuksen korostumisen
myo6td viime vuosikymmenien aikana my0s strategian toteuttamisen vélineet ovat nousseet esille
strategisen johtamisen tutkimuksissa (Killen, Jugdev, Drouin & Petit 2012, 526). Yksi keskeinen
véline strategian toteuttamiseen on organisaation projektiportfolio ja sen hallinta. Projektiportfolio
pyrkii hallitsemaan ja ohjaamaan kokoelmaa projekteja, joita yhdistdvat samat strategiset tavoitteet.
(Petro & Gardiner 2015 1718.) Projektiportfolion hallinnalla organisaation projektiportfolion sisélto
pyritddn tismayttiméin organisaation strategian mukaisesti tukemaan organisaation liiketoiminnan
tavoitteita (Kaise, El Arbi & Ahlemaan 2015, 126). Shenhar (2004, 699) korostaakin
projektiportfolioiden potentiaalista asemaa tehokkaina strategisina aseina, joiden voidaan ndhda

olevan strategian toteuttamisen keskeinen osa.

Vaikka projektiportfolion hallinta madrittelee  organisaation  strategian  toteutumista,
portfoliohallintaa ei ole kuitenkaan nostettu merkittidvisti esille aiemmassa strategisen johtamisen
tutkimuksessa (Srivannaboon & Milosevic 2006, 493). Strategisen johtamisen tutkimuksia, joissa
portfoliohallintaa kisitelldén strategisen johtamisen osa-alueena ja strategian jalkauttamisen keinona,
on alkanut ilmestyi erityisesti vasta 2000- ja 2010-luvuilla (Srivannaboon & Milosevic 2006, 493;
Killen ym. 2012, 526). Toisaalta myoskdin projekteja ja projektiportfolioita kisitteleva tutkimus ei
ole aktiivisesti selventinyt projektiportfolioiden ja strategisen johtamisen suhdetta. Kaiser ym. (2015,
127) toteavat, ettd vaikka projektiportfolion hallinta késittelee strategian integroimista organisaation

projekteihin, strategisen johtamisen kisite ei ole vahvasti esilld projektiportfolioiden hallintaa



kisittelevassd tutkimuskirjallisuudessa. Perinteisen projektitutkimuksen mukaan strategian
integroimisella pyritddn enimmidkseen maksimoimaan projektiportfolion operationaalinen hyoty
organisaatiolle, eik erityisesti ajamaan organisaation strategiaprosessia eteenpdin. Strategia ndhdéén
alemmassa viime vuosisadan kirjallisuudessa vahvasti ylimmén johdon alueena, kun taas
projektinhallinnan koetaan kuuluvan projektivetdjille tai projektitoimistolle, vaikka strategian ja
projektiportfolion voidaan nihdé jo kasitteellisestikin olevan vahvasti liitoksissa toisiinsa. (Kaiser
ym. 2015, 126.) Hyviri (2014, 230) jopa toteaa, ettd strateginen muutos vain harvoin onnistuu, jos
sitd ei jalkauteta ylimméltd johdolta projektiportfolion hallinnan tasolle. Tédmi tutkimus
tarkasteleekin strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan suhdetta, ja ndin ollen

tutkimuksen keskiosséd ovat kaksi ilmioté, strateginen johtaminen ja projektiportfolion hallinta.

1.1 Tutkimuksen lihtokohdat

Témin tutkimuksen muodostumiseen on jo tutkimusprosessin alusta vaikuttanut kolme eri
lahtokohtaa. Ensiksi, tutkijana olen jo ennen tutkimusprosessin alkua saanut tutustua
mielenkiintoiseen organisaatioon, jossa ylin johto kokee projektiportfolion hallinnan oleelliseksi
strategian jalkauttamista edistdviksi kokonaisuudeksi. Projektiportfoliosta koostettava sdédnndllinen
raportointi mahdollistaa laajuudeltaan strategian késittelyd organisaatiossa ja strategian toteutumisen
seurannan. Raportti my0s jactaan sisdisesti organisaatiossa koko henkilokunnalle. Néin ollen
organisaatiossa, josta myods muotoutui tdmin tutkimuksen kohdeorganisaatio, projektiportfolion
hallinnan prosessi on vahvasti latautunut strategisen johtamisen tavoitteiden kautta. Seki strategisen
johtamisen etté projektiportfolion hallinnan ilmididen merkityksellisyys on néin ollut havaittavissa

jo kohdeorganisaatiosta léhtien.

Toiseksi, aiemmassa strategista johtamista ja projektiportfolion hallintaa késittelevéssi
tutkimuksessa on havaittavissa tutkimusaukko laadullisen tapaustutkimuksen kohdalla. Aiempien
tutkimuksien perusteella organisaation menestymisen optimoimiseksi strategista johtamista olisi
hyodyllistd harjoittaa projektiportfolion hallinnan tasolla ja projektiportfolio tulisi linkittad
mahdollisimman vahvasti organisaation strategiaan (Kopmann, Kock, Killen & Gemiinden 2017,
557) mutta laadullista tapaustutkimusta ndiden kahden késitteen, strategisen johtamisen ja
projektiportfolion hallinnan, rajapintaan on télld hetkelld vdhdn. Aiemman kirjallisuuden ja
tutkimuksen tarkastelu osoittaa myos, ettd tutkimuskirjallisuutta, joka késittelee strategisen
johtamisen ja projektiportfolion hallinnan suhdetta, ei ole vield valmistunut huomattavaa maaraa
(Killen ym. 2012, 526). Pddaiheinaan strategista johtamista ja projektiportfolion hallintaa vertailevaa

tutkimusta on julkaistu vasta viime vuosien aikana.



Kuten Kopmannin ym. (2017) tutkimus “The role of project portfolio management in fostering both
deliberate and emergent strategy”, suurin osa olemassa olevasta tutkimuksesta késittelee
projektiportfolion hallintaa strategisen johtamisen vélineena teoriatasolla ja laajojen kvantitatiivisten
tutkimusten kautta. Aiheen tutkimus tyypillisesti tuottaakin tietoa kvantitatiivisilla suuren otoksen
kyselyilld, kuten lomakekyselyilld, ja jdsentelee tulosten pohjalta esimerkiksi teoreettisen
viitekehyksen tai késitteiden vuorovaikutussuhteita tarkastelevan mallin. Aiempi tutkimus keskittyy
erityisesti organisaation menestyksen, strategian jalkauttamisen, strategisen johtamisen ja
projektiportfolion hallinnan vélisiin suhteisiin (esim. Band & Scanlan 1995; Muralidharan 1997;
Englund & Graham 1999; Martinsuo 2013; Kopmann ym. 2017).

Tutkimuskirjallisuudessa ei siis merkittavésti kuvata tapauskohtaisia kokemuksia projektiportfolion
hallinnasta strategisen johtamisen vélineend minkdin kohderyhmin, kuten projektinvetijien,
projektitoimiston tai johdon, ndkdkulmasta. Laadullinen tapaustutkimus on tirkeéd tutkimusalueelle,
silld se pyrkii lisddmaén syvallistd ymmarrystd ilmidstd ja huomioimaan siihen liittyvan kontekstin,
kuten olosuhteet tai taustat (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tdma tutkimusalalla havaittu
tutkimusaukko on sekd luonut jo tutkimusprosessin alusta selkedn tarpeen tutkimukselleni ettd
oleellisesti vaikuttanut tutkimukseni menetelméllisiin valintoihin: Tutkimukseni on laadullinen

tapaustutkimus.

Kolmanneksi, tutkimusprosessin aikana tutkimuskirjallisuudesta nousi erityisesti esille yksi malli,
joka tarkasteli tutkimukseni kahta ilmi6ta, strategista johtamista ja projektiportfolion hallintaa, juuri
kohdeorganisaation kannalta oleellisella laajuudella ja jasensi nditd ilmioitd késitteellisesti aiemman
kirjallisuuden kautta. Tdima Sascha Meskendahlin (2010) esittelema viitekehys pyrkii yhdistelemdin
projektiportfolion hallinnan aiempaa kirjallisuutta ja strategisen orientaation késitettd ja
tarkastelemaan niin strategian ja projektiportfolion hallinnan suhdetta ja vuorovaikutusta
organisaatioissa. Tutkijana koin oman tutkimukseni mielenkiintoiseksi mahdollisuudeksi tarkastella
tatd Meskendahlin mallia ja sen toteutumista oman tutkimukseni puitteissa ja ndin myds jasennelld
omaa tutkimustani Meskendahlin teoreettisen mallin kautta. Meskendahlin esittelemé teoreettinen

viitekehys on ndin vaikuttanut tutkimukseeni jo hyvin pian tutkimusprosessin alettua.

1.2 Tutkimustehtiva ja tutkimuskysymykset

Tarkastelen tutkimuksessani strategian ja projektiportfolion hallinnan vélistd suhdetta analysoimalla

yhden organisaation ajatuksia ja kokemuksia strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan



vélisestd vuorovaikutuksesta. Tutkimuskysymykseni rakentuvat edellisessd alaluvussa kuvattujen

kolmen ulottuvuuden kautta ja ovat seuraavat:

1. Millaisena strategisen johtamisen tydkaluna projektiportfolion hallinta ndyttiytyy

tutkimuksessa tunnistettujen projektiportfolion hallinnan roolien kautta?

2. Miten Meskendahlin malli auttaa ymmaértdmién strategisen johtamisen ja

projektiportfolion hallinnan ilmididen vilistd vuorovaikutusta kohdeorganisaatiossa?

Vaihtoehtoja tutkimuksen ndkokulmalle ovat esimerkiksi projektinvetdjd, projektitoimisto ja ylin
johto, ja aiemman tutkimuskirjallisuuden valossa ndiden kaikkien ndkokulmien tarkastelu olisi
hyodyllistd tille tutkimusalueelle. Téssd tutkimuksessa ndkokulmiksi valikoituvat ylin johto, silld
ylimmén johdon ajatusten voidaan nidhdéd vaikuttavan ratkaisevasti organisaation tapaan kisitelld
strategiaa ja toteuttaa strategista johtamista, ja projektinvetdjdt, silld heiddn ymmaérryksensd
strategiasta vaikuttaa merkittdvisti projektien kykyyn toteuttaa organisaation strategiaa. Ylimmén
johdon nidkemys ja kokemukset projektiportfolion hallinnasta saattavat muokata huomattavasti
projektiportfolion hallinnan roolia organisaatiossa, kun taas projektinvetdjien ajatusten voidaan
ndhdd vaikuttavan projektiportfolion tehokkuuteen. Niin ollen tutkimuksen ilmibitd, strategista
johtamista ja projektiportfolion hallintaa, tarkastellaan tdssd tutkimuksessa ylimmén johdon ja

projektinvetdjien ndkokulmista.

Tutkimuksessani keskitytddn ainoastaan ylimmain johdon ja projektinvetdjien ajatuksiin strategisesta
johtamisesta ja projektiportfolion hallinnasta, joten tutkimuksen ulkopuolelle rajataan organisaation
muiden ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien kokemukset ja ajatukset. Tutkimus késittelee strategista
johtamista vain projektiportfolion hallinnan kontekstissa, mutta projektiportfolion hallintaa tutkimus
kisittelee my0Os laajemmin sen organisatoristen roolien kontekstissa. Projektiportfolion hallinta

ymmaérretddn tutkimuksessa yhtend strategisen johtamisen keinona.

Tutkimukseni ensimmaéisend tavoitteena on muodostaa kisitys siitd, miten kohdeorganisaation ylin
johto ja projektinvetdjit kokevat projektiportfolion ja strategisen johtamisen linkittyvén toisiinsa.
Tutkimukseni  toinen  tavoite  liittyy = Meskendahlin ~ (2010) mallin  todentumiseen
kohdeorganisaatiossa. Meskendahl kuvaa mallissaan strategisen orientaation, projektiportfolion
rakenteen, projektiportfoliossa onnistumisen ja liiketoiminnan menestymisen vilistd suhdetta. Hin
ehdottaa jatkotutkimusehdotuksenaan, ettd mallia olisi hyddyllistd testata empiiriselld tutkimuksella.

Keating (1995, 69-70) jakaa tutkimuksen mahdollisen ilmidstd uutta tietoa luovan kontribuution



neljdédn eri ulottuvuuteen: Tapaustutkimus voi testata, jalostaa tai havainnollistaa jo olemassa olevaa
teoriaa tai kehittdd uutta teoriaa. Tutkimuksessani pyrin toisena tavoitteena sekd testaamaan

Meskendahlin mallia ettd havainnollistamaan sen toteutumista kohdeorganisaatiossa.

1.3 Toiminta-analyyttinen tutkimusote ja laadullinen tapaustutkimus

Tutkimukseni metodologiset valinnat muodostuvat vahvasti tutkimuksen 1dhtokohtien ja asetettujen
tutkimuskysymysten kautta. Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991, 320) esittévit tutkimusotetypologiaa
kisittelevdsséd julkaisussaan tutkimusotteiden jakoa viiteen kisitteeseen niiden teoreettisuuden tai
empiirisuuden ja deskriptiivisuuden tai normatiivisuuden kautta. Nimé metodologiset kisitteet ovat
kisiteanalyyttinen, nomoteettinen, toiminta-analyyttinen, pédtoksentekometodologinen ja
konstruktiivinen tutkimusote. Tdméd jako perustuu Neilimon ja Nisin (1980) esittelemdin
nelijakoiseen tutkimusotetypologiaan, joka oli késitteiltddn muuten vastaava, mutta ei tuonut esiin
toiminta-analyyttista tutkimusotetta. Tutkimukseni otteeksi valikoituu toiminta-analyyttinen
tutkimusote, silld sen kautta pystyn tutkimuksessani keskittymddn tutkimusaiheen kaipaamaan
yksittdisten tapausten tutkimiseen ja kohdeorganisaation toiminnan kuvaukseen, tulkintaan ja

ymmérrettdviksi tekemiseen.

Toiminta-analyyttinen tutkimusote

Toiminta-analyyttinen tutkimusote pyrkii Lukan (2001) mukaan tuomaan ihmisen analyysin
keskipisteeseen ja tdmdn analyysin kautta saavuttamaan syvillisen ymmaérryksen tutkittavasta
ilmidstd. Toiminta-analyyttinen tutkimusote pyrkii tyypillisesti tarkkaan empiiristen ilmididen
kuvaukseen ja ymmaértdmiseen, mutta ei yleensd aseta tutkimukselle normatiivisia
ongelmanratkaisuun liittyvid tavoitteita. Toiminta-analyyttista tutkimusotetta voidaan myo0s
jasennelld Habermasin (1971) esittdmien tiedonintressien kautta, jotka ovat tekninen, kiytdnnollinen
ja emansipatorinen tiedonintressi. Niistd Lukan (2001) mukaan erityisesti kédytdnnollinen
tiedonintressi, joka on syviluotaavaa kulttuuristen ilmididen ymmaértdmisen ja itsereflektoinnin
kehittymisen tavoittelua, kuvaa toiminta-analyyttista tutkimustapaa, silld toiminta-analyyttinen tapa
usein vaatii laajaa analyysia ja pohjatyotd tapauksesta, jota tutkimuksessa aiotaan kisitelld. Tadmin
myoOtd toiminta-analyyttisessa tutkimusotteessa my0s teoria ja empiria usein kehittyvét yhta aikaa
tutkimuksen edetessi. Tdmé teorian ja empirian kietoutuminen toisiinsa on tutkimuksessani vahvasti
lasnd, silld jo tutkimus on jo alun perin muotoutunut tarpeesta ymmairtid organisaatiossa havaittuja

strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan ilmidita ja niiden vuorovaikutusta.
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Tutkimusotteeseeni liittyy olennaisesti myds abduktiivisuus. Abduktiivisen paittelyn késitteen on
luonut 1800-luvun lopulla filosofi C.S. Peirce ja se perustuu usein pyrkimykseen késitelld ja
jasennelld teorian avulla havaintojoukkoa (Niiniluoto 2002, 22-25). Abduktiiviselle tutkimukselle
tyypillisesti tutkimukseni on syntynyt kdytdnnon ilmion havainnosta, jolle etsin selitystd myos teorian
kautta (ks. Paavola 2009, 2). Abduktiivisen ajattelun voidaan ndhdd muodostavan selked vuoropuhelu
teorian ja empirian vilille, silld abduktiivinen ajattelu saattaa usein kdynnistyd kdytannossd havaitusta
ilmidstd, jota tutkija jésentelee ja hahmottelee teoreettisten mallien kautta, ja jonka tutkija lopulta
liittdd teorian myotd tehdyn analyysin kautta takaisin kdytdnnon ilmion osaksi (Anttila 2000, 131—

132). Teorian ja empirian vélinen vuoropuhelu onkin tutkimuksessani jatkuvasti 14sna.

Abduktiivinen ajattelu sopii erityisesti tilanteisiin, joissa tutkijalla on jo tutkimukseensa liittyvéa
ennakkoymmarrystd. Engblom-Pelkkala (2017, 21) kuvaa véitoskirjassaan abduktiivisen
tutkimusotteen tukevan hénti tutkimuksessaan, koska hénelle on jo aiempien tutkimustensa myd6ta
kertynyt esiymmaérrystd aiheesta, kun taas minulle tutkijana esiymmérrys on kertynyt aiemman
kohdeorganisaatioon liittyvdn kokemukseni kautta. Abduktiivisen ajattelun tavoin tutkimukseni

ilmididen merkityksellisyys on ollut havaittavissa jo kohdeorganisaatiosta 14htien.

Empiria

Haastattelut

Luokat

<+«— Kiytanto

Strategia

Strateginen

Teemoittelu
Tapaustutkimus

Projektiportfolion Luokittelu Kiyténnéllinen

hallinta Tooiil tiedonintressi

Kuvio 1 Toiminta-analyyttisen ja abduktiivisen tutkimusotteen tiimalasi



11

Kuviossa 1 olen havainnollistanut toiminta-analyyttisen ja abduktiivisen tutkimusotteeni luomaa
tiimilasimaista ldhestymistapaa tutkimuksessani tarkastellulle kdytdnnoélle (vrt. Engblom-Pelkkala
2017, 24). Tarkastelen kdytantdd vuorotellen teorian ja empirian kautta niin, ettd kdytdnto lopulta
jasentyy ndiden kahden ulottuvuuden vuoropuhelun mydtd. Teoreettinen tarkasteluni koostuu
aiemman kirjallisuuden ja tutkimuksen kautta strategian, strategisen johtamisen ja projektiportfolion
hallinnan késitteistd. Yksittdisend teoreettisena viitekehyksessi tarkastelussa korostuu Meskendahlin
malli. Teoreettista tarkasteluani rakentavat myds kéytdnndllinen tiedonintressi ja tapaustutkimuksen
tyyppi seka sisdllonanalyysissa teemoittelun ja luokittelun menetelmit. Empiriani koostuu erityisesti
puolistrukturoiduista teemahaastatteluista ja niistd syntyvésté aineistosta. Teemoittelun ja luokittelun

myo0td voin tarkastella aineistoani myos syntyneiden teemojen ja luokkien kautta.

Laadullinen tapaustutkimus

Metsdmuurosen (2006, 86) mukaan tutkimuksen metodologiseksi ldahestymistavaksi ollaan
tutkimuskirjallisuudessa perinteisesti valittu joko kvalitatiivisia tai kvantitatiivisia tutkimusmetodeja.
Kvalitatiiviset eli laadulliset tutkimusmetodit korostavat konstruktivistista ymmartdmisti, kun taas
maédrillinen tutkimus ndyttdytyy enemmainkin realistisena selittimisend. Téssa tutkimuksessa kéytin
laadullista tapaustutkimusta, jonka tarkoituksena on kuvata ilmiotd ndkokulman kautta, silld
laadullinen tapaustutkimus antaa tutkimusmetodina tutkimukseni kohteen erityislaatuisuuden

kannalta tarpeeksi painoarvoa kohdeorganisaation tarkastelulle.

Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista luoda intensiivinen ja laaja nikemys yhdestd ilmiosta
(Travers 2001, 12). Tapaustutkimus mahdollistaa erityisesti kysymysten “kuinka” ja “miksi”
tarkastelun tilanteissa, joissa tutkijalla ei ole téyttd kontrollia tilanteen syntymisesti tai etenemisestd
(Yin 2008, 6). Niin ollen tapaustutkimus on hyvi tutkimusmenetelmivaihtoehto, jos tutkija on
kiinnostunut oikean tapauksen monipuolisuudesta ja vuorovaikutussuhteista ja tapauksen kiytdnnon
ilmenemisen syistd. Tapaustutkimuksen avulla voidaan joko lisdtd ymmairrystd olemassa olevasta
ilmidstd tai havaita tdysin uusia ilmigitd. (Carrol & Johnson 1990, 44.) Tutkimustyyppini
tapaustutkimus mahdollistaa tutkimuksessani sekd strategisen johtamisen ettd projektiportfolion
hallinnan ilmididen syvédluotaavan tarkastelun ja niiden vilisten vuorovaikutussuhteiden

havainnoinnin.

Tapaustutkimus on toisaalta tehokas véline my6s ilmididen erilaisten ndkdkulmien tai tdysin uusien
ilmididen tarkasteluun, silld se antaa tutkijalle mahdollisuuden kuvata ilmi6td yhdessd tietyssd
sosiaalisessa kontekstissa (Grbich 1999, 5). Yinin (1994, 13) mukaan tapaustutkimus tarkastelee

tutkimuksen aikaan olemassa olevaa ilmiotd ilmion omassa ympéristossd. Tapaustutkimuksen
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tavoitteena on luoda merkityksellinen ymmarrys aiheesta kuvaamalla, selittdimalld ja pyrkimalld
ymmairtimédn aihe sen kokonaisuuden kautta. Niin ollen tapaustutkimus pyrkii ymmartdmain aihetta
suhteuttamalla tapauksen ympériston kontekstiin. Tdmén myo6té toisaalta tapaustutkimus my0s vaatii
tutkijalta erinomaista kontekstin ymmartdmistd. (Carrol & Johnson 1990, 45.) Koska olen saanut
tutustua kohdeorganisaatioon monipuolisesti jo ennen tutkimuksen alkua, minulle on todennékdisesti
kertynyt jo tietoa ilmididen kontekstista ja sosiaalisesta ympiristostd kohdeorganisaatiossa.
Tapaustutkimuksen tyypin kautta pystyn hyddyntdmédn titd ymmaérrysténi tutkimuksessani.
Toisaalta aiempi kokemus organisaatiosta myos johtaa siihen, ettd en pysty tarkastelemaan
tutkimusaihettani objektiivisesti, vaan my0s subjektiiviset kokemukseni vaikuttavat véistimattad

tdhin tutkimukseen, vaikka tarkkaa vaikutusta onkin haastava méaritell4.

Gillhamin (2010, 3) mukaan tapaustutkimusta méiéritellessd on tdrkedd ymmairtdd sanan tapaus
merkitys. Gillham kuvaa tapauksen tarkoittavan ihmisen oikeassa eldméissd tekemid aktiviteettia,
joka voidaan ymmartdé tai sitd voidaan tutkia vain ymmaértamélld sen konteksti, joka on olemassa
aktiviteetin tapahtuessa. Tapaus voi kuvata yhtd ihmistd, ryhméi, luokkaa, tai esimerkiksi
instituutiota tai tehdasta. Tapaus voi myos koostua useista yksittdisestd tapauksesta, kuten
yksinhuoltajavanhemmista tai useista alakouluista. Tdmén tapauksen miiritelmén mukaan Gillham
(2010, 2) madrittelee tapaustutkimuksen tarkoittavan ylla esitetyn kaltaisen tapauksen tutkimista
tavoitteena vastata tieteellisesti asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Ndma tutkimuskysymykset voivat
olla tarkasti tiedossa ennen tutkimuksen aloittamista tai muodostua vasta tutkimuksen aikana.
Tutkimukseni on ldhtenyt omasta mielenkiinnostani ilmididen tarkasteluun kohdeorganisaatiossa,

joten tarkemmat tutkimuskysymykset ovat madrdytyneet vasta tutkimuksen aikana.

Vaikka tapaustutkimus useassa kirjallisuudessa nihdddn vahvasti vain kvalitatiivisen tutkimuksen
alana, se ei madritelméllisesti ole vain kvalitatiivisen tutkimuksen viline (esim. Merriam, 1991; Yin,
2003; Denzin & Lincoln 2005), vaan Merriamin (1991) mukaan tapaustutkimuksen kautta on
mahdollista myos testata tai rakentaa teoriaa. Myds Laine, Bamber ja Jokinen (2007, 9) toteavat, ettd
tapaustutkimuksen avulla on mahdollista testata aiempaa teoriaa tai kehittdd aiempaa teoriaa
tutkimalla uusia teoriaan liittyvid ilmiditd. Tutkimukseni testaakin ilmion tarkastelun yhteydessa
Meskendahlin (2010) strategista orientaatiota, projektiportfolion rakennetta, projektiportfolion

onnistumista ja litketoiminnan menestymisté tutkivaa viitekehysta.

Koska tutkimuksessani ollaan erityisesti kiinnostuneita yhdestd tapauksesta, jota halutaan tutkia ja
kisitelld mahdollisimman laajasti yksityiskohtien kautta, tapaustutkimuksen tyypiksi sopii itsessdin

arvokas tapaustutkimus (engl. intrinsic case study). Itsessddn arvokkaan tapaustutkimuksen
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tavoitteena ei ole muodostaa teoriaa tai ymmaértda abstraktia rakennetta, vaan tuottaa erityista tietoa.
(Eriksson & Koistinen 2005, 9.) Itsessédén arvokkaan tapaustutkimuksen vahvuuksina voidaan nihda
sen kyky syventyd kohteen tapaan jdsentdd maailmaa ja luoda merkityksid (Eriksson & Koistinen

2005, 10), miké on tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta oleellista tutkimuksessani.

Tutkimuksen ldhestymistavan voidaan ndhdd my6s saavan vaikutteita intensiivisestd
tapaustutkimuksesta. Intensiivinen tapaustutkimus pyrkii luomaan tapauksesta helposti
ymmarrettdvan tarinan, joka pohjaa tarpeeksi teoriaan, jotta sen tieteellisyys pysyy validina, muttei
pyri itse luomaan uutta teoriaa tai rakennetta (Eriksson & Koistinen 2005, 16). Intensiivisen
tapaustutkimuksen kautta tutkija my6s ikddn kuin luo oman tulkintansa tapauksesta valitsemalla
oleelliset kriteerit aineiston analyysiin. Tdma tutkimustyyppi tuo tutkimukseeni mahdollisuuden
tuoda tapauksen erityisominaisuudet selkedsti lukijan saataville. Toisaalta intensiivisen
tapaustutkimuksen piirteet ndkyvit myos aineiston analyysissa: Analyysin kriteereihin on vaikuttanut

tutkijana oma tulkintani, joka on muodostunut sekd empirian ettd teorian kautta.

Olen nyt tarkastellut tutkimukseni taustaa ja kolmea keskeistd tutkimukseeni vaikuttanutta
kokonaisuutta, joiden myotd olen muodostanut tutkimukselleni kaksi tutkimuskysymystd. Olen
todennut, ettd ndihin tutkimuskysymyksiin voidaan kattavasti vastata lahestymaélla tutkittavia ilmiditd
toiminta-analyyttisella ja abduktiivisella tutkimusotteella ja valitsemalla tutkimustyypiksi laadullisen
tapaustutkimuksen, jossa nékyvit erityisesti itsessdin arvokkaan tapaustutkimuksen ja intensiivisen
tapaustutkimuksen piirteet. Seuraavaksi esittelen tutkimukseni kohdeorganisaation, joka on itsessdin
oleellisesti vaikuttanut tutkimukseni syntyyn. Kohdeorganisaation yleisen kuvauksen jédlkeen

tarkastelen organisaatiosta keréttyd aineistoa ja sen analyysia.

1.4 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on suomalainen yritys, joka tyollistdd hieman yli 250 tyontekijaa
kansainvilisesti.  Puolet tyOntekijoistd ovat tuotantotyOntekijoitd ja puolet toimihenkil6ita.
Hallinnollisesti yritys jakaantuu kuuteen eri yksikkoon (kuvio 2), jotka ovat markkinointi, HR,
prosessit, tuote, myynti ja toimitusketju. Yritys valmistaa tuotteensa Suomessa, mutta asiakaskunta
on hyvin kansainvilinen. Alle 15 prosenttia yrityksen tuotteista myydadn Suomeen. Keskeisimpid
markkinoita ovat Yhdysvallat ja Eurooppa. Yritys on perustettu vasta kuluvalla vuosikymmenelld,

mutta sen liikevaihto on kasvanut huomattavaa vauhtia viimeisten vuosien aikana.
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Toimitusjohtaja

Markkinointi HR Prosessit Tuote Myynti Toimitusketju

Kuvio 2 Organisaatiokaavio

Yrityksen johtoryhmi koostuu jokaisen kuuden funktion vetdjistd ja yrityksen toimitusjohtajasta.
Yhdestd funktiosta johtoryhméin kuuluu kaksi jasentd, muista funktioista vain yksi jisen. Néin ollen
yrityksen johtoryhmén koko on seitsemén henkil6é. Johtoryhmén toimenkuvaan kuuluvat strateginen
paitoksenteko ja suunnittelu ja strategian toteutumisen seuranta. Strategiseen suunnitteluun siséltyy

my0s prosessi- ja organisaatiosuunnittelu seké néihin liittyvét paatokset.

Strategian toteutumisen seuranta

Strategian toteutumisen seuranta tapahtuu strategisen projektiportfolion ja litketoiminnan mittareiden
ja lukujen kautta. Johtoryhmi noudattaa kokouksissaan sdidnnollistd aikataulua, jonka mukaan
véahintddn kerran kuukaudessa johtoryhmaé kasittelee keskeisimpié liiketoiminnan mittareita ja ndiden
antamaa kuvaa organisaation tilanteesta. Keskeisimmét mittarit muodostavat kolmen ulottuvuuden
kokonaisuuden, joka sisdltad talousluvut, prosessien suorituskykyd kuvaavat mittarit ja strategisten
projektien tilannetta kuvaavan raportin. Yrityksessd on kdytdssd organisaation laajuinen strateginen
projektiportfolio, jonka hallinnasta vastaa yksi henkil6. Tdmin henkilén toimenkuvaan kuuluu
projektiportfolion statuksen piivittdminen projektinvetédjien kanssa ja projektiportfolion statuksesta

keskusteleminen johtoryhmin kanssa.

Organisaation projektiportfolio koostuu neljésté strategisesta ohjelmasta, jotka puolestaan koostuvat
yhteensé 46 yksittéisestd projektista. Projektiportfolion projekteilla on 26 projektinvetdjéa, eli yksi
projektinvetdjd vastaa projektiportfoliossa keskimddrin kahdesta projektista. Projektiportfolion
statuksesta pdivitetddn raportti kahden viikon vélein. Raportti ottaa kantaa projektien edistymiseen
suhteessa projekteille annettuihin tavoitteisiin ja keskeisiin onnistumisen hetkiin ja ongelmakohtiin
projekteissa. Raportti arvioi myds projektien riskejd ja niiden todenndkdisyyttd. Raportin avulla
pyritdéin varmistamaan nopea ja oikea tiedonkulku organisaation eri hierarkiatasojen vililld ja ndin

lisddmadn padtoksenteon validiutta, nopeutta ja tehokkuutta.
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Raportin péivityksestd vastuussa oleva henkild haastattelee kahden viikon vélein jokaisen
projektinvetdjin ja pdivittdd haastattelun perusteella projektin tilanteen raportille. Osassa
haastatteluista on mukana projektinvetdjan esimies, osassa vain projektinvetdji ja projektiportfolion
raportoija. Jos projekteissa havaitaan ongelmia tai tekemisen esteitd, pyritddn projektiportfolion
kautta mairitteleméén askeleet projektin tilanteen korjaamiseksi. Projektiportfolion tarkoituksena on
siis projektien tilanneinformaation levittdmisen lisdksi my0s varmistaa projektien eteneminen ja

tukea projektien valmistumista.

Kohdeorganisaation arvot

Kohdeorganisaation arvokenttd muodostuu seitsemistd arvosta: arvostus, rohkeus, ldpindkyva
kommunikaatio, vaikuttavuus, uteliaisuus, arvostelukyky ja vastuu. Organisaatio on mééritellyt nditd
arvoja tukemaan ja selkeyttimédn seitsemén virkettd: ’Tieto tuo valtaa, mutta luonne kunnioitusta.
Satamassa oleva laiva on turvassa, mutta laivaa ei ole rakennettu sitd varten. Kommunikointi on
todella vaikeaa: jotta viestisi menee kaikille perille, tulee sinun toistaa viestisi seitsemin kertaa ja
seitsemdéstd eri kulmasta. Tulevaisuuden menestymisemme perustuu siihen, ettd saamme ihan
h*lvetin paljon tdrkeitd asioita aikaan. Uteliaisuus on kuin suklaarasia, koskaan ei tiedd mité saa.
Oletamme aina, etté asioita tehdddn hyvilld aikomuksilla, mutta ilkeyttd emme hyviksy. Elaméssa on
kaksi perimmaistd valintaa: hyvéksyé asiat niin kuin ne ovat, tai ottaa vastuu niiden muuttamisesta.”
Namd virkkeet kuvastavat my0s organisaation kulttuuria ja luovat organisaatiolle yhteisid

toimintatapoja ja padmadria.

Yksi keskeinen organisaation arvoista syntyvd kokonaisuus on pddtoksenteko. Organisaation
toimintaa koskeva paitdksenteko on pyritty tuomaan organisaatiossa mahdolliseksi johtoryhmén
sijaan jokaiselle tyontekijille. Organisaatio aktiivisesti kannustaa sen tyontekijoitd toimimaan
rohkeasti padtoksenteossaan ja on titd mahdollistaakseen kehittdnyt organisaation sisdiseen kayttoon
applikaation, jonka kautta jokainen organisaation tyontekijd pystyy tekemédn padtdsehdotuksia, ja
kutsumaan paitostd koskevia tyontekijoitd ddnestimédn paitoksestd. Talld tavoin organisaatio pyrkii
lapindkyviin, osallistavaan ja ajasta ja paikasta riippumattomaan péaédtdksentekoon vain
kokoushuoneissa tapahtuvan formaalin paiatosprosessin sijaan. Tdmi myos korostaa organisaation

vapauden ja vastuun kulttuuria.
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1.5 Haastatteluaineiston hankinta ja analyysi

Tutkimuskysymysten ndkdkulman mukaisesti kerdsin haastatteluaineiston organisaation ylimmaltad
johdolta ja projektinvetdjiltd. Ylimmaistd johdosta, mikd tdssd tapauksessa tarkoitti johtoryhmén
jasenid, haastattelin neljad henkilod. Projektinvetijistd haastattelin viittd henkil64, jolloin aineistoksi
kertyi yhteensd yhdeksén haastattelua. Alun perin tarkoituksenani oli haastatella projektinvetdjistd
vain kolmea henkil6d, mutta kasvatin haastatteluiden mééraa kahdella projektinvetéjén haastattelulla
ensimmadisten kolmen haastattelun jalkeen, silld koin, ettd haastateltavien esiin tuomat ajatukset olivat
niin monipuolisia, ettd erityisesti projektinvetdjien kohdalla aineisto ei olisi kyllddntynyt
tutkimustehtdvdn kannalta riittdvisti, jos haastateltavia projektinvetdjid olisi ollut vain kolme.
Tutkimukseni tarkoituksena ei kuitenkaan ole tuottaa yleistettdvdd tietoa, vaan l0ytdd ilmiota
kisittelevdd ja kohdeorganisaatiossa merkityksellistd tietoa. Haastatteluita kertyi yhteensd 326
minuuttia ja haastatteluiden ajat ja kestot on tarkennettu liitteessd 1. Haastattelut suoritettiin
helmikuussa 2019 ja keskiméérdinen haastatteluaika oli 36 minuuttia. Litteroituna haastattelut olivat

yhteensé 65 sivua.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Haastattelut olivat tyypiltddn puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Puolistrukturoiduissa
haastatteluissa haastateltaville esitetddn samat tai ldhes samat kysymykset, mutta haastattelua ei
pakoteta eteneméidn tiukasti ennalta maddritetyn agendan mukaisesti (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Teemahaastattelun tyyppi ndkyi tutkimuksessani erityisesti haastattelurungossa,
joka rakentui kolmen teeman ympérille. Teemahaastattelulle on ominaista, ettd samat teemat tai
aiheet késitellddn jokaisen haastateltavan kanssa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006), ja kaikki

haastattelut myds tosiasiassa etenivét hyvin samankaltaisen rakenteen kautta.

Toiminta-analyyttinen  tutkimusote ja  tutkimukseni abduktiivisuus nikyivdt vahvasti
haastattelurungon muodostumisessa. Teoria ja empiria kietoutuivat rungossa selkeésti yhteen, silld
vaikka tutkimuksen ilmidt olin alun perin havainnut kohdeorganisaation toiminnan kautta,
haastattelukysymysten ja teemojen valintaan vaikutti myds Meskendahlin (2010) malli strategian ja
projektiportfolion hallinnan vilisestd suhteesta. Néin ollen teoreettinen tieto on tutkimuksessani seké
alun perin vaikuttanut empirian muodostumiseen ettd toisaalta myds tutkimukseni tulososiossa
jasentdd empirian tarkastelua. Haastatteluiden teemat olivat strateginen johtaminen,
projektiportfolion hallinta ja strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan vuorovaikutus

kohdeorganisaatiossa. Tarkemmat haastattelukysymykset on esitetty liitteessé 2.
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Aineistosta muodostui monipuolinen kokonaisuus, joka késitteli usealta eri ndkdokulmalta
kohdeorganisaation strategiaa, strategista johtamista ja projektiportfolioiden merkitystad
organisaatiolle. Osassa aiheista oli havaittavissa ajatusmaailman eroja johtoryhmén jisenten ja
projektinvetdjien vélilld, vaikka tdllaisten erojen havainnointi tai tarkastelu ei ollutkaan tutkimuksen
keskiossd. Tallaisia aiheita olivat esimerkiksi haastateltavien kokemat projektiportfolion kautta
syntyvit hyodyt. Erot olivat kuitenkin huomattavan pienid. Osassa aiheista taas kokemusten ja
ajatusten erot olivat yksiloiden vélilld eikd haastateltavan tyonkuvalla ollut havaittavaa merkitysta.
Téllainen aihe oli esimerkiksi pitkén aikavélin strategiasta viestiminen. Toisaalta aineistoon
muodostui myds monia keskusteluaiheita, joista jokainen haastateltava oli lihes samaa mielta.
Projektiportfolion rooli organisaatiossa hahmottui esimerkiksi verrattain yhteneviisesti

haastatteluiden kautta.

Vaikka haastattelut etenivétkin péépiirteittdin hyvin samanlaisen rakenteen kautta, haastateltavat
nostivat esille hyvin erilaisiakin kokonaisuuksia monesta eri ndkokulmasta. Haastateltavat esittivit
tasapainoista ja neutraalia analyysia, positiivisia kommentteja, kehitettédvid asioita ja selkeitd
ongelmakohtia, joihin kaipasivat parannusta. Haastateltavat pohtivat keskimédrin strategian ja
projektien erilaisten aikajénteiden kysymystd pisimpdédn, kun taas projektiportfolion ja strategian
véliseen yhteyteen liittyvdt kysymyksiin pohdinta ennen vastausta ei kestdnyt kauaa.
Kokonaisuudessaan minulle jdi kuva, ettd haastateltavat olivat kiinnostuneita aiheesta ja kokivat
aitheen organisaation kannalta tirkedksi. He vastasivat ldhes poikkeuksetta kysymyksiin hyvin

kehityssuuntautuneesti.

Teoriaohjaava ja abduktiivinen aineiston analyysi

Tutkimukseni aineiston analyysi rakentuu abduktiivisen teoriaohjaavan sisdllonanalyysin kautta,
mikéd tutkimuksessani tarkoittaa erityisesi teorian ja empirian vahvaa keskustelevaa suhdetta.
Mayringin (2014, 39) mukaan siséllonanalyysin perusperiaatteena voidaan pitdd aineiston késittelya
ja analysointia suhteessa sen ymparistoon, alkuperédén ja vaikutuksiin. Laadullinen sisdllonanalyysi
voidaan Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan jakaa aineiston ja teorian suhteen mukaan
induktiiviseen, deduktiiviseen ja abduktiiviseen analyysiin. Eskolan (2001, 135-140) mukaan teorian
asemaa tutkimuksessa voidaan jidsentdd kolmen vaihtoehtoisen tavan kautta: Tutkimus voi olla
teorialdhtdinen, aineistoldhtdinen tai teoriaohjaava. Koska teoriaohjaava ja abduktiivinen analyysi
sijoittuu teorialdhtdisen ja aineistoldhtdisen analyysitavan véliin, kuvaan ensin lyhyesti niitd

kumpaakin analyysitapaa viitekehyksen luomiseksi.
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Tuomen ja Sarajarven (2018, 130—133) mukaan tutkimus on teorialdhtdinen, jos tutkimusaineistoa
analysoidaan aiemman jo olemassa olevan valmiin teorian tai mallin kautta. Télloin tutkimuksen
tarkoituksena voi esimerkiksi olla aiemman teorian testaaminen tutkimuksen kontekstissa.
Teorialdhtdistd analyysitapaa kutsutaan yleisesti deduktiiviseksi analyysiksi, joka viittaa tutkimuksen

rakentuvan yleisesti tiedosta yksittdiseen havaintoon (Tuomi & Sarajéarvi 2002, 96).

Aineistoldhtoistd tapaa kutsutaan puolestaan induktiiviseksi analyysiksi, silld aineistoldhtdisessé
tavassa tutkimus rakentuu yksittdisistd havainnoista, mutta muodostaa lopulta yleisempéé tietoa
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 136). Aineistoldhtdisessd tutkimuksessa teoria rakentuu vasta aineiston
perusteella ja ndin ollen tutkimuksen teoria ja kisitteet luodaan vasta tutkimuksen aikana. Tuomi ja
Sarajérvi (2002, 98) kuitenkin tuovat esille, ettd tdysin puhdas induktiivinen analyysi on kdytdnnossa
mahdotonta, silld havaintoja ei voida kuvata ilman ennakkokésityksid tutkittavasta ilmiostd, vaan

havainnot ovat aina subjektiivisia ja vaikuttuvat tutkijan kayttdmistd kisitteistd ja menetelmista.

Teoriaohjaava tutkimus sijoittuu teorialdhtdisen ja aineistoldhtdisen tutkimuksen véliin, silld
teoriaohjaavassa tutkimuksessa aineiston analyysista voidaan havaita liitoksia olemassa olevaan
teoriaan, mutta analyysi ei suoranaisesti perustu tarkasteluun teorian pohjalta. Teoriaohjaavassa
tutkimuksessa aineiston 10ydoksié heijastetaan olemassa olevaan teoriaan, ja tutkimus saattaa 10ytaa
teoriasta selityksid tai vahvistuksia aineistolle. Toisaalta tutkimuksessa saatetaan my0s huomata, ettd
empiria ei tue aiemman tutkimuksen tai teorian késityksid, ja ndin ollen tutkijan ajatteluprosessissa

ovat vahvasti 14sné sekd aineisto ettd valmiit mallit ja teoriat. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 109.)

Teoriaohjaavaa analyysia ohjaa myos abduktiivinen paittely (Tuomi & Sarajérvi 2018, 109).
Erikssonin ja Kovalaisen (2011, 129) mukaan abduktiivista paittelyd hyodyntdessdin tutkija pyrkii
16ytdmiin aikaisemmasta tutkimuksesta kisityksid, joiden voidaan nidhdid olevan teoreettisesti
merkittdvid, ja tarkastelemaan, auttavatko ndmi analysoimaan tutkimuksen aineistoa ja sen
ominaisuuksia. Tutkimusotteeni abduktiivisuuden lisiksi hyodynninkin abduktiivista paittelyd myos
siséllonanalyysissani. Kéytdn tukenani aiempia teorioita ja erityisesti Meskendahlin (2010) mallia,
mutta en analyysissani tdysin nojaa teoriaan, vaan hyddynnén sitd ideoiden lahteend, miké on Anttilan
(2000, 120) mukaan usein abduktiivisen analyysin perusta. Teorian kautta on siis muodostunut
minulle abduktiiviselle analyysille tyypillisid johtoajatuksia (ks. Tuomi & Sarajdrvi 2009, 95, Anttila

2000, 120), joiden kautta tarkastelen ja analysoin kerddméaini empiiristd materiaalia.
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Kohdeorganisaation aineiston analyysi

Aloitin aineiston analyysin koodaamalla haasteltavien nimet nimikkeilld ”johtoryhmén jésen” ja
“projektinvetdjd” ja lisddmalld perddn numeron haastateltavien miirdn mukaisesti. Néiin ollen
kategorisoin aineistoni haastateltavan tyontekijaryhmén mukaan. Kategorisointi tarkoittaa prosessia,
jossa kohde kuvataan ja nimetddn, mink& myo6td kohteelle my6s rakentuu konstruktio (Jokinen, Juhila
& Suoninen 2012). Aineiston analyysin edetessd kuitenkin oli havaittavissa, ettd johtoryhmén
jasenten ja projektinvetdjien kommentit eivdt huomattavasti eronneet toisistaan, joten luovuin

tarkasta kategorisoitujen ryhmien erojen tarkastelusta.

Tédmin jélkeen redusoin aineiston: Koostin kaikista haastatteluista yhden litteroidun dokumentin,
jonka tiivistin aineistosta 16ytyvien eri kokonaisuuksien mukaisesti kirjoittamalla alkuperdisaineiston
oheen kommenteiksi tiivistelmid. Tiivistelmien avulla klusteroin alkuperdisaineiston etsimilld
aineistosta samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, jonka jdlkeen ryhmittelin aineiston keskeisten
teemojen kautta. Teoriohjaavalle sisdllonanalyysille tyypillisesti tutkimukseni késitteistd muodostui
konkretian kautta koettujen ilmididen, strategisen johtamisen ja projektiportfolion kasitteistd. Tété
konkretian kautta koettua késitteistod jasentelin erityisesti Meskendahlin (2010) mallin avulla. Niin
ollen en aineiston analyysissani pyrkinyt erikseen aineistoldhtdisen analyysin tavoin abstrahoimaan
puhtaasti aineistosta syntyvaa teoreettista késitteistod, vaan hyddynsin jo olemassa olevaa késitteistod

analyysini tukena.

Teemoittelun kautta kokosin aineistosta tutkimusongelmaa valaisevia teemoja ja tarkastelin niita
nostamalla tutkimukseeni mukaan myo0s sitaatteja haastatteluista. Nima aineistosta irrotetut sitaatit
jarjestelin teemojen mukaan. Lopulta luokittelin samankaltaiset teemat viideksi luokaksi. Gronfors
(2011, 94) kuvaa sisédllonanalyysia analyysin ja synteesin yhdistyménd: Keritty aineisto puretaan
kisitteellisiksi palasiksi, jotka synteesin avulla kootaan wuudelleen yhteen tieteellisiksi
johtopaitoksiksi. Teoriaohjaava ja abduktiivinen sisdllonanalyysin menetelméni nikyi juuri aineiston
purkamisessa kasitteellisiksi palasiksi. En késitteellistdnyt aineistoa pelkéstién aineistoléhtoisesti tai

teorialdhtoisesti, vaan hyodynsin sekd empiriaa ettd teoriaa analyysissani.

Kisittelen teorian antia empiiriselle tarkastelulleni lyhyesti teoriakeskeisten lukujen 2—4 lopussa
tarkentaakseni teorian vaikutusta empiriaan, mutta erityisen vahvasti teorian ja empirian vélinen
keskustelu ndkyy tulosluvun alussa. Luku on jaettu kolmeen osaan niin, ettd ensimmaéisessd osassa
keskityn tarkastelemaan analysoidun aineiston ja aiemman kirjallisuuden ja teorian vilistd suhdetta.

Téssd teorian ja empirian keskustelussa en keskity erityisesti Meskendahlin malliin, vaan heijastan



20

empiriaa kokonaisuudessaan luvuissa 2—4 esittelemiéni teoreettiseen viitekehykseen. Tadma
tarkastelu itsessddn toimii minulle tutkijana myds abduktiivisen ja teoriaohjaavan analyysin
mukaisena ideoinnin ldhteeni (ks. Anttila 2000, 120). Toisaalta teorian tarkastelun kautta etsin myos
aineistosta tekemilleni 10ydoksille teoriasta selitystd tai vahvistusta (ks. Eskola 2001, 140). Teorian
ja empirian keskustelun jilkeen tulosluvun kahdessa myohemméssd alaluvussa keskityn
tarkastelemaan aineistoa ajattelun ja ideoinnin kautta syntyneiden viiden luokan avulla. Jaljempana
tutkimuksessa olen myds hyddyntényt aktiivista teorian ja empirian vélistd tarkastelua vastatessani

johtopaitoksissd Meskendahlin mallia tarkastelevaan tutkimuskysymykseeni.

Luokat Teemoina projektiportfolion roolit

Kuvaa johdon hyviksymia yhteisié linjoja
[Imentd4 strategiaa janamaisesti
Tuo strategian ldhelle arkea, kdytdnnonldheistéd ja yksinkertaistaa strategian
Johtaa strategisesta suunnasta konkreettisia toimenpiteité
Strategian Asettaa projektien tavoitteet strategian suuntaisiksi
jalkauttaja On organisaation strategia ja strategisen johtamisen selkein tyokalu
Toimii strategisena ohjenuorana omassa ty0ssi
Tuo merkityksellisyyttd omaan tyohon
Priorisoi ty6ta
Mabhdollistaa strategiassa onnistumisen

Viestii strategiasta sisdisesti

On kommunikoinnin véline johtoryhmén ja hallituksen vélilld
Viestinnin viline  Tekee organisaation strategian niakyvéksi

Toimii viestintdkanavana ylempéan johtoon

Kuvaa organisaation kykya toteuttaa strategiaa

Varmistaa, ettd kokonaisuudet ovat oikeiden henkildiden vastuulla
Asettaa saavutettavia tavoitteita
Projektien
onnistumisen
esteiden poistaja

Selkeyttédd, priorisoi ja antaa fokusta
Estid padllekkdista tyota

Edistia projektien etenemisti
Poistaa onnistumisen esteita

On episelvéssd suhteessa organisaation strategiaan, silld laajempaa strategiaa ei ole tiedossa

Riittaméton Hydodyntda vajavaisesti tyontekijoiden osaamista strategian suunnittelussa
kuvaamaan koko Osallistaa vajavaisesti tyontekijoitd strategiaprosessiin
strategiaa Kuvaa strategian vain vuoden aikavililtd, miké strategiadokumentille tuntuu liian lyhyelta
Ei keskustele tai haasta riittdvésti strategiaa
Passiivinen ja Ei osaa késitell4 erilaisia projekteja
mukautumaton Ei tarkkaile ympaéristod aktiivisesti

Taulukko 1 Aineiston teemoittelu ja luokittelu

Kahdessa jdlkimmaisessd tulosluvun alaluvussa tarkastelemani teemat ja niitd teemoja yhdistavat
luokat on kuvattu taulukossa 1. Kaikki teemat ovat erilaisia aineistosta esiin nousseita
projektiportfolion hallinnan ominaisuuksia. Teemoja kertyi yhteensd 28 kappaletta. Empiirisestéd

aineistosta ja teorian ja empirian vilisestd keskustelusta syntyi yhteensé viisi luokkaa.
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1.6 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti ilmaisee, kuinka hyvin tutkimukselle valitut mittaus- ja tutkimusmenetelmit mittaavat
juuri sitd tutkittavan ilmion ominaisuutta, jota tutkimuksella on alun perin pyrittykin mittaamaan
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 213). Tulosten ndkdkulmasta validiteetilla tarkoitetaan
tutkimuksen pétevyyttd, eli voidaanko kéytettyjen tutkimusmenetelmien, aineiston ja tulosten ndhda
perustelevan ja oikeuttavan tutkimuksessa niiden perusteella esitettyjd vditteitd ja padtelmia.
Validiteetin arvioinnin kautta voidaan kuvata ndiden péédtelmien sopivuutta, hyodynnettivyytta ja

mielekkyyttd. (Nummenmaa 1997, 2003.)

Téssd tutkimuksessa kéytin tutkimukseni validiteetin tarkastelussa ilmivalidointia (engl. face
validation), jonka tarkoituksena on tuottaa intuitiivista arviota tulosten uskottavuudesta. Kévin
tutkimukseni keskeiset tulokset ja johtopaatelmat lapi kohdeorganisaation toimitusjohtajan kanssa, ja
tamin jilkeen haastattelin hintd erityisesti liittyen tulosten pétevyyteen ja pysyvyyteen.
Toimitusjohtaja koki, ettd tutkimukseni tulokset ovat uskottavia ja kuvaavat pitevilld tavalla
projektiportfolion hallinnan ja strategisen johtamisen nykytilaa organisaatiossa. Hénen oma
mututuntumansa nykytilasta oli samansuuntainen kuin esitteleméni tulokset, joten vaikka hén

tulosten myota kuuli uutta tietoa, tieto ei ylldttdnyt hanta.

Gronfors (2011, 22; 94) kasittelee kirjassaan abduktiivisen pddttelyn merkitystd tutkimuksen
validiteetille. Jos abduktiota hyddynnetddn tutkimuksessa pédttelyn menetelménd, tulisi
tutkimusaineisto nédhdd aina validina, vaikka se siséltdisi ristiriitaista tietoa. Télloin tutkijan tulisi
tarkastella erityisesti sitd, miten hén tutkijana hyodyntdd ja esittdd aineiston. Tdssd tutkimuksessa
itsessdédn tutkimusaineisto antoi yhtendisen kuvan tutkituista ilmioisté, vaikka haastateltavat toivat

esiin myos vastakkaisia ndkdkulmia ja mielipiteité.

Toisaalta tutkimuksen validiteettia voidaan nihda alentavan oma subjektiivisuuteni seki tutkittavaan
ilmidon ettd kohdeorganisaatioon. Koska tunsin ilmiot jo ennalta ja olin jo aiemman saanut tutustua
kohdeorganisaatioon, on mahdollista, ettd olen esimerkiksi olettanut ilmididen néyttdytyvén tietylld
tavalla ja timédn vuoksi kerdnnyt aineistoa vahvasti omasta nikdkulmastani. Kirk ja Miller (1986, 29—
30) kuvaavat, ettd validiteettia saattaa heikentdd esimerkiksi tutkijan virheellinen tai valitseva
ndkokulma ilmidissd esiintyviin suhteisiin tai periaatteisiin. Tdmdn myotd tutkija ei vilttimattd
huomaa ilmidstd kaikkea oleellista tai esittdd ilmiostd véirid kysymyksid. Toisaalta Eskola ja
Suoranta (1998, 219-222) myds tuovat esiin, ettd tutkimusraportissa ei voida kuvata tutkittuja
ilmiditd ikind tidysin samoin kuin ne objektiivisesti tutkijalle ovat tutkimustilanteessa ilmenneet, ja

ndin ollen tutkimuksen myo6td ilmidstd ei voida ikind saavuttaa tdydellistdi ymmarrystd. Tdmén
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nékokulman huomioiden koen, ettd tutkimukseni on tuloksiltaan suhteellisen validi, vaikka erityisesti

subjektiivisuus asettikin omat rajoitteensa validiteetille.
Reliabiliteetti

Reliabiliteetti kuvaa kiytetyn tutkimusmenetelmén luotettavuutta toistaa samat mittaustulokset, jos
tutkimus suoritettaisiin tdysin samoin uudestaan. Tutkimusmenetelmin nékokulmasta reliabiliteetti
kuvaa, kuinka luotettavasti menetelmé mittaa tutkittavaa ilmiotd. Seké validiteetin ettd reliabiliteetin
késitteiden hyddynnettdvyydestd laadullisen tutkimuksen parissa on esiintynyt paljon ristiriitaisia
ajatuksia, mutta niiden nihddén silti olevan oleellisia laadullisen tutkimuksen késitteitd. (Flick 1998,
222-224.) Tutkimuksessani olen pyrkinyt parantamaan reliabiliteettia perustelemalla ja huolellisesti
kuvaamalla tekemddni kategorisointia, teemoittelua ja luokittelua. Tutkimusprosessin aikana

nauhoitin kaikki haastattelut, jotta pystyin litteroimaan ne tarkasti mydhemmin.

Olen myds pyrkinyt tarkastelemaan haastattelevien kayttdmid késitteitd heiddn itsensd tarjoaman
kontekstin kautta, enkd suoraan soveltamaan omaa késitteen méaritelmadni, mutta tdmén
onnistumista on vaikea arvioida. Tétd kéytetyn viitekehyksen objektiivista analyysia olisin voinut
tutkimuksessani parantaa esimerkiksi pyytdmailld haastattelutilanteisiin mukaan myds toisen
havainnoitsijan. Toisaalta aiheen ei voida ndhda selkedsti olleen arka aihe, jonka vuoksi haastateltavat
olisivat saattaneet pyrkid kuvaamaan tilannettaan sosiaalisesti hyvidksytylld tavalla heidén
tosiasiallisen tapansa sijaan, vaan tdltd osin tutkimuksen tulosten voidaan ndhdi olevan luotettavia.
Toisaalta taas haastattelututkimuksen luonne heikentdé reliabiliteettia: En olen tdysin varma, etti
samat tulokset toistuisivat, jos haastattelisin samasta kohdeorganisaatiosta eri projektinvetdjid ja
johtoryhmén jisenid. Kokonaisuudessaan kuitenkin koen tutkimuksen reliabiliteetin olevan

hyvéksyttivilld tasolla.

1.7. Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen ensimmdiisessd luvussa olen tarkastellut muuttuvista strategisen johtamisen tarpeista
syntyvai tutkimuksen taustaa ja esitellyt tutkimustehtivini ja -kysymykseni. Ensimmadisessé luvussa
olen myds kuvannut metodologisia valintojani, tarkastellut tutkimukseni kohdeorganisaatiota,
esitellyt kerddméni tutkimusaineiston ja sen analyysin menetelmdt ja pohtinut tutkimukseni
validiteettia ja reliabiliteettia. Tutkimuksen toinen, kolmas ja neljis luku késittelevit tutkimuksessa
hyodynnettdvii teoriakehystéd: Toinen luku tarkastelee strategian ja strategisen johtamisen kisitteité.
Kolmas luku tarkastelee projektiportfolion hallinnan késitettd ja projektiportfolion hallinnan roolia

organisaatiossa aiemman tutkimuksen mukaan. Neljds luku kisittelee projektiportfolion hallintaa



23

strategisen johtamisen kontekstissa ja osana strategiaprosessia, sekd esittelee yhden tdmén
tutkimuksen kannalta keskeisen teoreettisen mallin, Meskendahlin  projektiportfolion

vaikutussuhteiden mallin.

Viidennesséd luvussa esittelen tutkimuksen keskeiset tulokset. Luvun alussa heijastan kerddmééni
aineistoa luvuissa kaksi, kolme ja neljd esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen. Luvun lopussa
syvennyn viiteen keskeiseen teemoittelun kautta syntyneeseen luokkaan ja havainnollistan nditd
luokkia haastatteluista irrotettujen sitaattien avulla. Kuudennessa luvussa muodostan tulosten kautta
keskeiset johtopéddtokset, vastaan tutkimuskysymyksiin, esitin kolme keskeistd kehitysehdotusta

kohdeorganisaatiolle ja kuvaan jatkotutkimusehdotuksia alan tutkijoille.
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2 NAKOKULMIA STRATEGIAAN JA SEN JOHTAMISEEN

2.1 Strategian Kisite

1980-luvulle saakka strategia kuvattiin ensisijaisesti tietoisena ja tarkkaan harkittuna prosessina,
jonka aikana organisaatio ensin tyOstdd strategiaa, ja vasta strategian ollessa valmis aloittaa sen
implementoinnin. Néin strategia ndyttiytyi tarkkana kokonaisuutena, josta kdytetdin myShemmissd
tutkimuksissa nimed tietoinen strategia (engl. deliberate strategy). (Mintzberg 1987, 67-68.)
Mintzberg laajentaa titd ndkemystd strategia-kisitteestd kuuluisassa artikkelissaan “Crafting
Strategy” (1987) tuomalla esiin my®s toisen ulottuvuuden: Strategian esiin nousemisen ilman tietoista
ajattelu- tai suunnitteluty6td. Strategia voi kehkeytya vastaukseksi johonkin ilmenevién tilanteeseen,
ja titd toteutunutta strategiaa, joukkoa joltain kannalta yhtenevid tekoja, ei valttimattd tietoisesti
havainnoida tapahtuneen laisinkaan tai se havainnoidaan vasta mydhemmin. Téllaisia strategioita,
jotka ilmestyvit ilman selkeitd aikeita, kuvataan sekd Mintzbergin (1987, 69) mukaan ettd
myO6hemminkin tutkimuskirjallisuudessa otsikkotasolla (esim. Mirabeau & Maguire 2014; Kopmann

ym. 2017) nimelld esiin nouseva strategia (eng. emergent strategy).

Esiin nousevan strategian keskeisend ajatuksena on, ettd toimista muodostuu ensin jokin yhteneva
kokonaisuus, ja vasta tdimén kokonaisuuden jo synnyttyd se saatetaan havaita ja ottaa huomioon
strategiana, mikali organisaation johto kokee timén aiheelliseksi (Mintzberg 1987, 69). Mintzberg
(1987, 70-71) toteaa, ettd organisaation ei tulisi pyrkid toteuttamaan aktiviteettejaan vain tietoisen
strategian tai esiin nousevan strategian kautta, vaan onnistuneet strategiat hyodyntévit seké tietoisen
strategian mukanaan tuomaa kontrollia ettd esiin nousevan strategian tuomia mahdollisuuksia
organisatoriseen oppimiseen. Hin korostaa, ettd strategian ei tulisi tarkoittaa pyrkimystd jatkuvasti

muuttua, vaan dlykkyyttd muuttua silloin, kun se on kannattavaa.

Strategia on valintoja

My®ds Porter (1996, 64) ymmértad strategian laajemmin kuin vain prosessinomaisena toteutettavana
suunnitelmana. Hidnen mukaansa strategian ydin on tietoisesti valita toimivansa eri lailla. Strategia
on sarja aktiviteetteja, joita organisaatio tietoisesti valitsee toteuttavansa eri lailla kuin kilpailijat, ja
jotka onnistuessaan johtavat organisaatiolle uniikin ja arvokkaan markkinatilanteen syntymiseen.
Porter (1996, 68) korostaa, ettd vain yhté oikeaa ideaalista tilannetta ei ole. Jos olisi, ei strategioille
olisi tarvetta, vaan markkinat koostuisivat eri organisaatioista, jotka kilpailisivat pddsystd tdysin

samaan positioon. Talloin markkinoilla ainoa merkittiva tekijé olisi organisatorinen tehokkuus.
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Kun organisatorinen tehokkuus pyrkisi saavuttamaan erinomaisuuden yksittéisissa aktiviteeteissé tai
funktioissa, strategia pyrkii yhdistimédn néitd aktiviteetteja tukemaan toisiaan ja edistimdin koko
organisaation tavoitteita (Porter 1996, 70). Voidaankin jopa ndhdé, ettd organisaation ketju on yhti
vahva kuin sen vahvin lenkki, silld strategisesti hyvin suunnitellun kokonaisuuden yksittdiset osat
vahvistavat toisiaan. Tdma ajatus ymmarretddn usein késitteelld strateginen sopivuus (engl. strategic
fit). Strateginen sopivuus luo organisaatiolle kilpailukykyé ja edistéé kannattavuutta. Porterin (1996,
75) mukaan strategian voidaankin n&hdd olevan strategisen sopivuuden luomista organisaation
aktiviteettien vélille. Strategian onnistuminen riippuu organisaation kyvysté tehdd muutaman asian
sijaan monia asioita oikein. Jos organisaation aktiviteetit eivit ole toisilleen strategisesti sopivia,
organisaation toimiin ja padtoksiin ei kdytdnnossé vaikuta organisaation strategia, vaan johto paityy
tai joutuu keskittymidn ainoastaan yksittdisten aktiviteettien tai funktioiden operationaalisen

tehokkuuden lisddmiseen.

Valinnoista puhuvat myo6s tutkijat De Klyuver ja Pearce (2015, 1). He kuvaavat strategian olevan
organisaation sijoittelua kilpailukyvyn luomiseksi, jolloin heiddn mukaansa strategia sisdltdd
ensisijaisesti valintojen tekemistd. Nami valinnat voivat koskea esimerkiksi markkinoita, joilla
organisaatio haluaa toimia, tuotteita, joita organisaatio haluaa tarjota, tai logiikkaa, jonka mukaan
organisaatio haluaa allokoida resurssejaan. Nididen valintojen kautta organisaation ensisijainen
tavoite on luoda asiakasarvoa, joka puolestaan luo pitkdn aikavilin arvoa osakkeenomistajille ja
muille osallisille. De Klyuver ja Pearce (2015, 3) erottavat strategian omaksi késitteekseen visiosta,
missiosta, tavoitteista, prioriteeteista ja suunnitelmista, ja ymmairtivit strategian olevan johdon
tekemien valintojen tulos. Strategia linkittyy heiddn mukaansa edelld mainittuihin kokonaisuuksiin

ja tarkastelee nditd valintojen ja pitkdn aikavélin arvon maksimoinnin kautta.

Strategia on yhtendisyyttd

De Klyuver ja Pearce (2015, 13) kuvaavat strategian liittyvin vahvasti myds organisaation
paitoksentekoon. Heiddn mukaansa strategian avulla organisaatio analysoi ja tekee paitoksid
organisaation keskeisistd aktiviteeteista, kuten uusien resurssien hankinnasta, nykyisten resurssien
allokoinnista, organisaation kulttuurin muokkaamisesta ja tarkoituksenmukaisten tukijérjestelmien
rakentamisesta. Kaikki nimé péatokset pyrkivét suuntaamaan organisaation resurssit ja kyvykkyydet
organisaation valitsemaan strategiseen suuntaan. Téstd organisaation aktiviteettien suuntaamisesta
kdytetdin nimitystd strateginen yhtendistiminen (engl. strategic alignment). Strateginen

yhtendistdminen tarkoittaa organisaation resurssien ja toimintojen yhtendistimisestd strategian
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toteuttamisen kannalta optimaaliseksi kokonaisuudeksi, jossa yhden aktiviteetin onnistuminen tukee
muiden aktiviteettien onnistumista. Strategista yhtendistdmistd voidaan toteuttaa myds aktiviteettien
priorisoinnin kautta kaikilla organisaation tasoilla: yrityksen tasolla, liikketoimintayksikon tasolla ja

tiimikohtaisella tasolla. (Srivannaboon & Milosevic 2006, 493.)

Organisaatio pyrkii usein vihentdménaan strategisia kyvykkyysaukkojaan (engl. strategic capability
gaps) yhtendistimalld paédtoksiddn ja aktiviteettejaan strategian mukaiseksi. De Klyuverin ja Pearcen
(2015, 13) mukaan strategiset kyvykkyysaukot ovat eroavaisuuksia asiakaskysynnin tai asiakkaiden
tarpeen mukaisessa toiminnassa ja organisaation todellisessa toiminnassa. Ndmid eroavaisuudet
voivat liittyd esimerkiksi tuotteen ominaisuuksiin, organisaation tarjontaan tai esimerkiksi
organisaation tapaan kohdistaa resurssejaan esimerkiksi asiakaspalvelussa. Strategian
yhtendistimisen avulla voidaan De Klyuverin ja Pearcen (2015, 14) mukaan pienentdd eroa
markkinatilanteessa onnistumisen ja organisaation nykyisen tilanteen vililld, eli organisaation

strategista kyvykkyysaukkoa.

Capron ja Mitchel (2009, 295) jasentdvit strategisia kyvykkyysaukkoja verrattain samalla tavalla. He
kuvaavat kyvykkyysaukkoa tarvittavan kyvykkyyden ja organisaation nykyisen kyvykkyyden kautta:
Strateginen kyvykkyysaukko on heiddn mukaansa se méiré resursseja, jonka organisaatio tarvitsisi
voidakseen kilpailla tietyssa kilpailutilanteessa kyvykkyyksilldén. Capronin ja Mitchelin (2009, 296)
mukaan kyvykkyysaukot koostuvat kahdesta ulottuvuudesta: kyvyn ldheisyydestd ja vahvuudesta.
Organisaatio kohtaa vain pienen kyvykkyysaukon, jos sen nykyinen kyvykkyys on teknisiltd
ominaisuuksiltaan samankaltainen kuin vaadittu kyvykkyys (kyvyn ldheisyys) ja organisaatiolla on
jo hallussaan kilpailijoihinsa verrattuna vahva sijainti tietyn halutun kohderyhmdn markkinoilla
(kyvyn vahvuus). Vaativimman kyvykkyysaukon organisaatio kohtaa, jos organisaation kyvyt eivit
ole samankaltaisia vaaditun kyvyn kanssa ja organisaatiolla on vain rajattu asema markkinoilla

suhteessa kilpailijoihinsa.

Kyvyn ldheisyys ja vahvuus ovat yleensd suhteessa samankaltaiset tietyssd tilanteessa, mutta aina
ndin ei tapahdu. Organisaatio voi esimerkiksi omata paljon markkina-alueella vaadittuja kykyéd, mutta
sen resurssit eivit vélttimattd riitd hankkimaan markkinoilla tarpeeksi laajaa positiota. Cool ja
Schendel (1988, 209) madrittelevit onnistuneen strategian organisaation hankkimien resurssien ja
organisaation toteuttamien aktiviteettien yhtendisyyden kautta. Jos organisaation tuottamat
aktiviteetit tukevat organisaation hankkimia voimavaroja, eli resursseja ja taitoja, organisaatio on

todennikoisesti kyvykids hyodyntdmédn markkinatilanteita.
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Strategia on muutosten tekemistd

Tutkijoiden Brandenburger ja Nalebuff (1995, 59) mukaan onnistunut strategia muodostuu
organisaation aktiivisesta oma-aloitteisesta toiminnasta markkinoilla. Heiddn mukaansa
organisaation tulisi jatkuvasti pyrkid muokkaamaan markkinoita ja toimintaymparistodén, eikd vain
toimimaan markkinoiden ja toimintaympiriston muutosten mukana. Organisaation ei tulisi
ensisijaisesti pyrkid tekeméddn kompromisseja, vaan tdhdété tilanteeseen, jossa myos kilpailija hyotyy

organisaation hyddystd (engl. win-win situation).

Brandenburger ja Nalebuff (1995, 60) perustelevat titd nikemystdan kolmella véitteelld. Ensiksi, ndin
organisaatio saattaa luoda itselleen helpomman tilanteen markkinoilla, silld kilpailijat eivit
vélttimittd vastusta niin paljon muutoksia, joista he itsekin hyotyvét, mikd helpottaa muutosten
implementointia sekd ulkoisesti markkinoilla ettd sisdisesti organisaatiossa. Toiseksi, tdlloin
kilpailijoiden ei ole myoskddn pakko sopeutua organisaation tekeméén muutokseen, jolloin aiheutettu
uusi markkinatilanne saattaa muodostua organisaation kannalta kestivamméksi kuin edellinen.
Kolmanneksi, jos kilpaileva organisaatio paédtyy mydskin tekemadin muutoksen, joka aiheuttaa muille
kilpailijoille pitkdlld aikavélilla vain hyo6tyd, on muutos organisaatiolle hyddyllinen. Toisaalta taas
Porterin (1996, 72) mukaan strategia tarkoittaa kompromissien (engl. trade-off) tekemisti kilpailussa.
Tamén ajatuksen myotd strategian ydintd on osata valita, mitd organisaatio ei tee. Kompromissien
tekeminen luo tarpeen valinnalle ja tarkoituksenmukaiselle organisaation tarjonnan rajaamiselle.

Naméa molemmat ovat olennaisia kilpailuetua luovia tekijoita.

Strategia on organisaation pdidtosten kaava

Kenneth Andrews (1980) kuvaa strategiaa kaavana tai kuviona, joka toteutuu erilaisten suunnitelmien
ja ndkokulmien kautta. Andrews médérittelee kirjassaan The Concept of Corporate Strategy (1980,
18), ettd strategia on organisaation paitdsten muodostama kuvio, joka madrittelee ja paljastaa
organisaation tavoitteet ja tuottaa keskeisimmait menettelytavat ja suunnitelmat néihin tavoitteisiin
padsemiseksi. Strategia myds méadrittelee, millaista litkketoimintaa organisaatio harjoittaa ja millaisen
taloudellisen ja muun kontribuution organisaatio haluaa osakkeenomistajilleen, tyOntekijoilleen,
asiakkailleen ja ympéristolleen antaa. Tdtd ajatusta strategiasta esiin nouseva kaavana tukee myos
Henry Mintzbergin teos The Rise and Fall of Strategic Planning (1994), jossa Mintzberg kuvaa
strategian tarkoittavan muun muassa kuviota tai kaavaa, joka muodostuu ajan my6td organisaation

teoista. Han mddrittelee teoksessa strategian tarkoittavan myds suunnitelmaa siitd, kuinka
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organisaatio haluaa siirtyd hetkestd tai tilanteesta toiseen, ja asemaa, johon organisaatio on

markkinoilla padssyt tai joutunut tekemiensé tuote- tai palvelutarjoamapéétosten kautta.

Wernerfeltin (1984, 172) mukaan erityisesti suurempien organisaatioiden strategia pyrkii 16ytdméaén
tasapainon nykyisten resurssien kdyton ja allokoinnin ja uusien resurssien kehittdimisen ja
hankkimisen vililld. Brennan ja Faye (2014, 5) méiérittelevit strategian olevan kokonaisvaltainen
suunnitelma kilpailuedun luomiselle tai sdilyttimiselle. Tdméi suunnitelma voi heiddn mukaansa
kohdistua pitkélle aikavilille, mutta sen ei ole pakko, vaan myos hyvinkin lyhyen aikavilin
suunnitelma voidaan nidhdi organisaation strategiana. Toisaalta he korostavat strategian alttiutta
markkinoiden nopealle muuttumiselle. Heiddn mukaansa suunnitelmaan ei riitd vain sen luominen,

vaan suunnitelma on my0s integroitava organisaation prosesseihin.

2.2 Strategisen johtamisen Kisite

Strateginen johtaminen on tutkimusalana laajaulotteinen, silld sen kisittelemit aiheet ovat osittain
padllekkdisid esimerkiksi taloustieteen, sosiologian, markkinoinnin, talouden ja psykologian
kisittelemien aiheiden kanssa. Strategista johtamista harjoittavat henkilot saattavat olla
koulutukseltaan erikoistuneita esimerkiksi taloushallintoon, organisaatiokdyttdytymiseen tai
markkinointiin. (Nag, Hambrick & Chen 2007, 935.) Bettis, Gambardella, Helfat ja Mitchell (2015,
637) toteavat, ettd strategisen johtamisen tutkimusala sisdltdd laajan kirjon erilaisia aiheita ja
ndkokulmia. He mainitsevat strategisen johtamisen tutkimusten kisittelevin muun muassa
innovaatioita, yritysten vélistd yhteistyotd, monipuolistumista, yritysostoja, uusia liikeyrityksid,
organisaatioiden sisdisid prosesseja, péddtoksentekoa ja organisatorista oppimista. Strategisen
johtamisen tutkimuksissa tarkastellaan heiddn mukaansa organisaatioiden toimintaa sekd prosessien

ettd rakenteellisten ominaisuuksien kautta.

Strategisen johtamisen késitteen ndenndinen monimuotoisuus tai heikkous saattaa olla myds sen
vahvuus. Sen hajanaiset rajat ja siithen luontaisesti kuuluva moniarvoisuus toimivat tutkijoille ja
asiantuntijoille laajana alustana, joka ei liiaksi rajaa keskustelua tai tutkimusta vain muutaman
hallitsevan teoreettisen tai metodologisen ajatuksen ympdrille. Strategisen johtamisen alan voidaan
ndhdd nykyisellddn jopa edistdvin monimuotoista ja poikkitieteellistd tutkimusta, johon siséltdd

tuottavat eri alojen ammattilaiset omista ldhtokohdistaan. (Nag ym. 2007, 952.)

Moniulotteisuutta tukee my6s Henry Mintzbergin (1987, 70) ajatus ruohonjuuritason (engl. grass-

root approach) ldhestymiskulmasta strategiseen johtamiseen. Téllin strategioiden ndhddin syntyvén
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ja kehittyvén kaikkialla organisaatiossa, mutta vasta jos organisaation sisdisilld sidosryhmilld on
kykyd havaita ndiden strategioiden muodostuminen ja halua tukea nditd strategioita, strategia
muodostuu ndkyvéksi. Jos tdlloin organisaatio kollektiivisesti antaa havaitun strategian ohjata
kokonaisuudessaan organisaation toimintaa, voidaan strategian ndhdd efektiivisesti vaikuttavan
organisaatiossa. TAma ajatus ei rajaa strategista johtamista késitteleméén vain tiettyja kokonaisuuksia
tai ottamaan kantaa vain osaan organisaation aktiviteeteista, vaan nékee strategisen johtamisen koko

organisaatiossa syntyvéni ja kasvavana johtamisen elementtini.

Strateginen johtaminen prosessina

Alkhafajin (2003, 18) mukaan strateginen johtaminen on organisaation ja sen ympdaristdn arvioinnin
prosessi, joka pyrkii saavuttamaan organisaation pitkdn aikavélin tavoitteet. Organisaatiot
tavoittelevat pitkélla aikavélilld kykyd mukautua ymparistoonsa ja pystyd muokkaamaan sitd. Nama
tavoitteet saavutetaan hyddyntdmailld organisaation kohtaamia mahdollisuuksia ja vdhentdmalld
uhkien toteutumisen todenndkdisyyttdi. Myds Roger (2002, 8) nidkee strategisen johtamisen
prosessinomaisena kokonaisuutena. Hidnen mukaansa strategisen johtamisen voidaan n#dhda
tarkoittavan joko strategisen muutoksen prosessia tai strategisten pddtosten tekemisen ja
implementoinnin prosessia. Strategiset pdatokset tarkoittavat niitd padtoksid, jotka madrittelevit
organisaation kokonaissuunnan ja sen perimmdisen elinkyvyn tilanteissa, jotka organisaation

toimintaympariston vuoksi saattavat realisoitua organisaatiolle.

Brennan ja Faye (2014, 5) kuvaavat strategista johtamista prosessin lisdksi myds muuttuvuuden ja
johtajuuden kautta. Heiddn mukaansa strategia on dynaaminen ja datapohjainen prosessi, jota
johtavat mairétietoiset johtajat. Tamén késitteen kautta he nédkevit strategisen johtamisen olevan
pitkélti sarja aktiviteetteja, jotka pyrkivit tuottamaan toivotun tuloksen. Ndmai aktiviteetit perustuvat
strategiseen suunnitelmaan, jonka kehittiminen, toteuttaminen, muokkaaminen ja arviointi
muodostavat pohjan strategiselle johtamiselle. De Kluyverin ja Pearcen (2015, 14) mukaan
strateginen johtaminen on enemmin kuin yksi prosessi: Se on pitkdn aikavilin tulevaisuuden

ohjaamista késittelevien ja analysoivien liikkeenjohdollisten prosessien kokonaisuus.

Strateginen johtaminen taloudellisena tehokkuutena

Nag ym. (2007, 936) tarkastelevat strategisen johtamisen késitettd kahden tutkimuksen kautta.
Ensimmdisessd tutkimuksessaan he pyysivdt laajaa strategisen johtamisen asiantuntijaryhméaa
arvioimaan 447 abstraktia, jotka oli julkaistu johtamista kisittelevissd tieteellisissd julkaisuissa.

Asiantuntijaryhmén jasenet miirittelivét kukin erikseen, kokivatko abstraktin perusteella artikkelin
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kisittelevdn strategista johtamista. Ryhmién jésenten arviot olivat hyvin yhtenevéisid. Saatuaan
ryhmén jidsenten arviot tutkijat hyddynsivét automaattista tekstin analyysin ohjelmaa, jonka avulla he
muodostivat strategisen johtamisen tutkimusalan yleisen sanavaraston. Tdmédn sanavaraston kautta
tutkijat puolestaan koostivat implisiittisen ja konsensukseen perustuvan madritelmén strategisesta
johtamisesta. Tdmdn madritelmdn voitiin siis ndhdd syntyneen strategisen asiantuntijaryhméin

antamista arvioista koskien heille esiteltyjd abstrakteja.

Toisessa tutkimuksessaan Nag ym. (2007, 949) pyysivit neljin erillisen asiantuntijaryhmén jasenia
médrittelemddn strategisen johtamisen. Tédmén tutkimuksen tarkoituksena oli sekd validoida
ensimmadisen tutkimuksen implisiittisid tuloksia, mutta myo0s tarkastella jdsenien tarjoamia
eksplisiittisid madritelmid suhteessa aiemmin muodostettuihin implisiittisiin - mééritelmiin.
Tutkimuksen kohteena olevat asiantuntijaryhmén jésenet olivat julkaisseet artikkeleita joko yhteen
suurimmista strategisen johtamisen lehdistd, lehteen nimeltd Strategic Management Journal, tai
muihin merkittdviin lehtiin, jotka kisittelivdt joko taloustieteen, sosiologian tai markkinoinnin

tutkimusaloja. Kokonaisuudessaan he haastattelivat 57:44 tillaista akatemian jésenté tai tutkijaa.

Nag ym. (2007, 950) olettivat, ettd méadritelméit olisivat eronneet ryhmien vililld, mutta merkittavid
eroja ei esiintynyt. Sen sijaan kaikki ryhmit korostivat strategisen johtamisen kohdistuvan usein
yhteen analysoitavaan yksikkdon, usein organisaatioon, ja késittelevin tdmén yksikon tehokkuutta
(engl. performance). Tutkijoiden mukaan suurimmat erot ryhmien vililld olivat miiritelmien
pikkutarkkuudessa ja yksityiskohtaisuudessa, mutta nimékin erot olivat enemmaénkin vivahde-eroja
kuin perusteellisia ndkemyseroja strategisen johtamisen késitteestd. Nag ym. (2007, 940) kuitenkin
huomasivat tutkimuksessaan, ettd strategisen johtamisen kdsitteet usein priorisoivat
osakkeenomistajien taloudellisen edun tavoittelua muiden sidosryhmien, kuten tyontekijoiden tai
asiakkaiden, edun sijaan. Myos Cool ja Schendel (1988, 221) tukevat tété ajatusta taloudellisen edun
korostumisesta. He mainitsevat strategiaryhmien jidsenten tehokkuuseroja késittelevissa
tutkimuksessaan, ettd strategisen johtamisen tutkimus tyypillisesti kisittelee typologian ja

taksonomian kehittymisti ja luo paitelmié eri strategiatyyppien taloudellisista tehokkuuksista.

Strateginen kontrolli strategisen johtamisen osa-alueena

Strategisen johtamisen yksi osa-alue on strateginen kontrolli, joka pyrkii seuraamaan strategisten
prosessien ja projektien edistymistd ja varmistamaan strategisten suunnitelmien toteutumisen
(Elbanna 2015, 211). Strategisen kontrollin kisite kehittyi 1970-luvun lopussa vastaamaan

organisaatioiden kykenemédttomyyteen havaita tarpeeksi nopeasti markkinoilla tai muualla
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organisaation toimintaymparistossd tapahtuvia muutoksia. Organisaatiot eivdt kyenneet tuottamaan
jatkuvaa tietoa valitsemansa strategian validiteetista muuttuvassa toimintaympiristdssd, vaan
saattoivat huomata liian myohédén strategiansa muuttuneen epévalidiksi tai olleen alun perinkin
ympéristdon sopimaton. Strategisen kontrollin tarkoituksena oli sekd pitdd organisaatio ajan tasalla
strategiansa toimivuudesta ettd seurata strategian implementoitumista. (Schreydgg & Steinmann
1987, 91.)

Schendelin ja Hoferin (1979, 18) mukaan strateginen kontrolli keskittyy selvittiméén, onko strategia
implementoitu niin kuin suunniteltiin ja ovatko strategian tuottamat tulokset niitd mitd niiden
ajateltiin olevan. Schendel ja Hofer ymmartavét strategisen kontrollin strategiaprosessin viimeisend,
arvioinnin ja palautteen vaiheena, kun taas tutkijoiden Schreyodgg ja Steinmann (1987, 100) mukaan
strateginen kontrolli kisittdd tulosten lisdksi myds suunnitelmien ja aktiviteettien kriittisen
arvioinnin. Heiddn ndkemyksensd mukaan strateginen kontrolli on oleellinen viline informaation
tuottamisessa tulevaisuuden péatoksid varten. Schreyogg ja Steinmann nékeviét strategisen kontrollin
heijastuvan erityisesti organisaation kohtaamiin ulkoisiin uhkiin ja toimintaympériston
muuttumiseen. Niin ollen heiddn mukaansa strategisen kontrollin tarkoituksena on jatkuvasti

kyseenalaistaa strategiset pddlinjaukset ja niiden validiteetti muuttuvassa ymparistossa.

Schendelin ja Hoferin sekd Schreydggin ja Steinmannin jilkeen strategisen kontrollin kisite on
tdydentynyt vield muun muassa tutkijoiden Band ja Scanlan (1995, 102) havainnoilla. Heidén
ndkemyksensd mukaan strategisen kontrollin késite rakentuu vahvasti strategian késitteesta.
Strategiaa he maidrittdvét kolmen ulottuvuuden kautta: Strategia on rationaalisen analyysin tulos,
organisaation johtajien toiminnan perusta tai interaktiivinen organisaation tiedonvaihdannan
lopputulos. Toisaalta heiddn mukaansa strategiaa voi kuvata myds sen ominaisuuksien kautta:
Strategia voidaan ndhdd joko sekd prosessina ettd itse lopputuloksena, tai organisaation
ominaisuuksien, kuten henkiloston, kulttuurin, jirjestelmén ja rakenteen liittoumana. N&iden
maédrittelyiden lisaksi strategian voidaan Bandin ja Scanlanin mukaan ymmaértdi toimivan paremmin

fokuksen keskittdjéni ja suunnanniyttdjand kuin tarkkana toimintasuunnitelmana.

Tamén strategiakisitteen kautta tutkijat Band ja Scanlan (1995, 103) perustavat ymmaérryksensi
strategisesta kontrollista. Heiddn mukaansa strateginen kontrolli pyrkii kontrollin muodossa
vaikuttamaan organisaation strategian suuntaan. Jotta kontrolli toimisi optimaalisesti, sen tulisi olla
kehitetty rationaalisuuden kautta, olla johtajavetoinen ja lisdtd merkittdvisti informaation kulkua
organisaatiossa. Tdmdn myotd he korostavat johtajuuden ja johtajien merkitystd strategisen

kontrollin mahdollistajina. He tiivistdvét strategisen kontrollin olevan jatkuvaa organisaation
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strategian tarkkailua ja arviointia, joka keskittyy pitkdn aikavilin tavoitteiden saavuttamiseen
arvioitujen resurssirajoitteiden puitteissa. Tutkijat myds ndkevit kontrollin kohdistuvan enemmaén
tulevaisuuteen kuin menneeseen ja  kontrollijirjestelmédn perustuvan ideaalitilanteessa
nykyorganisaatioiden maailmaan, joka on innovatiivinen, joustava, nopea ja dlykés. Band ja Scanlan
(1995, 104) listaavat myds mahdollisia strategisen kontrollin l&hteitd organisaatiossa. Lista sisdltdd
esimerkiksi sisdiset auditoinnit, budjetointiprosessin, henkildstdjohtamisen osa-alueita, kuten
rekrytoinnin ja osaamisen hallinnan, organisaation arvot ja ulkoisten instrumenttien, kuten
konsulttien tekemdt sddnnolliset arvioinnit. Néiden lisdksi listassa tuodaan esiin johdon

tietojérjestelmien, kuten projektihallinnan, merkitys strategisen kontrollin luojana.

Strategia ja strateginen johtaminen néyttdytyvit teorian kautta laajoina ja moniulotteisina
kokonaisuuksina, joiden luoma teoreettinen viitekehys tuo tutkimukseni tarkastelulle monta
ndkokulmaa kattavan pohjan. Strategian ja strategisen johtamisen késitteet ovat vaikuttaneet
tutkimukseni empiriaan selkedsti. Teoria kuvailee strategiaa valintoina, yhtendisyytend, muutosten
tekemisend ja organisaation péadtosten kaavana. Tami strategian késite kuvaa strategian
kokonaisuutena, joka ei toteudu tdysin, ellei organisaation sisdlld olla siitd hyvin tietoisia. Tdmin
vuoksi kiinnitin haastatteluissa huomiota siithen, miten haastateltavat kokevat strategian laheisyyden
omaan tyohonsid ja miten he ymmartivit merkityksellisend he kokevat strategian omassa tydssién.
Strateginen johtaminen on aiemman tutkimuksen mukaan moniulotteinen mutta osin
prosessinomainen késite, joka pyrkii muun muassa taloudelliseen tehokkuuteen. Koin, ettd
haastateltavien ajatukset strategisen johtamisen tarkoituksesta saattaisivat selittdd myds heidén
lahestymistdédn projektiportfolion hallintaan, mikili haastateltavat kokisivat, ettd nima kaksi ilmiota
liittyvdt toisiinsa ja vaikuttuvat toisistaan. Tédmin vuoksi tarkastelin haastatteluiden alussa

haastateltavien tapaa kuvailla strategisen johtamisen tavoitteita.
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3 PROJEKTIPORTFOLION HALLINTA 1950-LUVULTA
NYKYPAIVAAN

3.1 Projektiportfolion hallinnan kasite

Young, Young, Jordan ja O’Connor (2012, 889) tarkastelevat tutkimuksessaan projektiportfolion
kisitteen kehittymisti késitteen syntymisestd asti. Heiddn mukaansa portfolion hallinta perustui alun
perin 1950-luvuilla investointien taloudellisten riskien ja hyotyjen arviointiin, ja sen tarkoitus oli
lisdtd sijoitetun pddoman tuottoa tarkemmalla investointien hallinnalla. Tdtd ajatusta tukee myos
yhdysvaltalaisen taloustieteilijin Harry Markowitzin vuonna 1952 julkaisema artikkeli “’Portfolio
Selection”, joka tutkii sijoitusten odotettua arvoa odotettujen tulojen keskiarvon ja vaihtoehtoisten
portfolioiden keskihajonnan avulla. Tdmid matemaattinen viitekehys, joka yleisesti kulkee
myO6hemmissé tutkimuksissa joko nimelld moderni portfolioteoria (engl. modern porfolio theory) tai
keskiarvo-varianssi -analyysi (engl. mean-variance analysis), palkittiin my6hemmin taloustieteen
Nobel-palkinnolla (Nobel Media 2019). Vasta myohemmin 1980- ja 1990-luvuilla titd
projektiportfolion konseptia sovellettiin  my0s projektien valintaan, erityisesti uusien
tuotekehitysprojektien valintaan (esim. Cooper, Edgett & Kleinschmidt 1999; Killen, Hunt &
Kleinschmidt 2008).

Yksi esimerkki téllaisesta portfolion hallintaa projektien kautta tarkastelevasta mééritelméstd on
Poskelan, Dietrichin, Bergin, Artton ja Lehtosen (2005, 200) projektiportfolion hallinnan mééritelma.
He médérittelevit projektiportfolion hallintaa strategian, riskien, hyodyn ja sijoitetun pddoman tuoton
kautta. Heiddn mukaansa projektiportfolion hallinnan tarkoitus on muodostaa holistinen kuva
projektien ryhmaista tai innovatiivisista projekti-ideoista ja siten varmistaa, ettd portfolion projektit ja
uudet projekti-ideat ovat linjassa organisaation nykyisen strategian kanssa, tasapainotettu

mahdollisten riskien ja hy6tyjen suhteen ja tuottavat maksimaalisen tuoton sijoitetulle padomalle.

Osassa myohdisempid mééritelmid nidkyy yhd timé investointikeskeisyys, mutta sitd tarkastellaan
esimerkiksi organisaation teknologisten kyvykkyyksien ja investointien tasapainottamisen kautta.
Petron ja Gardinerin (2015, 1718) mukaan organisaatiot pyrkivit rakentamaan itselleen yhteniisen ja
luotettavan kasauman huolellisesti valittuja projekteja. Tasapaino tdlle projektien kasaumalle
pyritddn l0ytdméddn varmistamalla, ettd yrityksen teknologiset kyvykkyydet ja investointitarpeet
heijastuvat yrityksen resursseihin ja prosesseihin. Tutkijoiden mukaan tdydellistd projektien

tasapainoa on kuitenkin organisaatiossa vaikea yllapitdd, silld organisaatiolla on usein rakenteensa
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puolesta mahdollisuus toteuttaa hyvin monenlaisia projekteja, jotka vaihtelevat huomattavasti
esimerkiksi teknologiakeskeisyyden, resurssikeskeisyyden ja innovaatiokeskeisyyden vililld, ja

ndistd tasapainoisen kokoelman muodostaminen on haastavaa muuttuvassa ympéristossa.

Projektiportfolion hallinta on strategista tavoiteasetantaa

Projektiportfolion hallintaa kisittelevdn standardin (PMI, 2013) mukaan projektiportfolion hallinta
on koordinoitua projektikokoelman hallintaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Organisaatiolle on tyypillisesti asetettu hyvin monia erilaisia tavoitteita, mutta projektiportfolion
hallinta keskittyy wusein niistd juuri organisaation strategisten liiketoimintatavoitteiden
saavuttamiseen projektien kautta. Standardi erottaa projektihallinnan projektiportfolion hallinnasta
yksinkertaisella virkkeelld: Projektihallinta pyrkii varmistamaan, ettd tyo tehddén organisaatiossa

oikein, ja projektiportfolion hallinta pyrkii varmistamaan, ettd organisaatiossa tehddin oikeaa tyGta.

Myds Petro ja Gardiner (2015, 1718) korostavat projektien tavoitesuuntautuneisuutta. Petron ja
Gardinerin mukaan projektiportfolio on valikoima projekteja, joita johdetaan kollektiivisesti, jotta
organisaatio voisi tehokkaasti saavuttaa niille projekteille asetetut tavoitteet. Tamin valikoiman
projektit eivat vélttimattd ole luonteeltaan samanlaisia, mutta niiden tavoitteet pyrkivét yhtenédisen
strategisen suunnan toteuttamiseen. Portfolionvetdjin vastuulla on asettaa portfolioon mukaan ne

projektit, jotka tukevat organisaation valitsemaa strategista suuntaa.

Miiller, Martinsuo, ja Blomquist (2008, 37-39) nékevit projektiportfolion hallinnan laajempana kuin
vain tavoitteiden saavuttamiseen pyrkivand toimintona. He ovat tutkineet projektiportfolion hallinnan
tehokkuutta. Tutkimuksessaan he kéayttivdt deduktiivista ja kvantitatiivista menetelméid ja
hyodynsivét aineistonaan kaksi vuotta aiempaa, 242 vastausta saanutta, kyselydin keskijohdon
rooleista ja vastuista projektiportfolion hallinnassa. Tédhdn tehokkuutta tarkastelevaan tutkimukseen
aineistoksi hyviksyttiin vain projektiportfolion tason mukaan korkealaatuisimmat vastaukset, jolloin
vastausmadéra laski 136:een, mutta tutkijoiden mukaan aineiston laatu nousi. Faktorianalyysin kautta
Miiller ym. muodostivat kolme projektiportfolion hallinnan tehokkuuden indikaattoria: Tulosten
saavuttamisen, tavoitteen saavuttamisen ja prioriteettien tasapainottamisen. Projektiportfolion kykya
saavuttaa tuloksia voidaan heiddn mukaansa mitata asiakastyytyvéisyydelld, taloudellisilla tuloksilla,
ajalla, kustannuksilla ja laadulla, kun taas kykya saavuttaa tavoitteita voidaan mitata yksittéisille
projekteille asetettujen tavoitteiden saavuttamisella. Prioriteettien tasapainottamista voidaan mitata
tyontekijoiden pysyvyydelld, projektiohjelmien mukanaan tuomilla saavutuksilla ja sidosryhmien

tyytyviisyydelld.
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Tutkijat Kaiser ym. (2015, 126) ndkevit projektiportfolion tavoiteasetannan organisaation
strategisena toimintona. Heiddn mukaan projektiportfolion hallinta on tekniikanomainen
kokonaisuus, jolla organisaation projektiportfolion sisdltd pyritddn tdsméyttdmiin organisaation
strategian mukaisesti tukemaan organisaation strategisia tavoitteita. Tutkijat Kopmann ym. (2017,
562) tdsmentdvit, ettd portfolion hallinta tukee organisaation strategisia tavoitteita, silld se integroi
organisaation strategian projektiportfolioon. Tdma strategian integrointi projektiportfolioon pyrkii
pitiméddn operaationaalisesti toteutetun strategian samassa linjassa organisaation tietoisen strategian
kanssa ja tarvittaessa tekeméén muutoksia tai uudistuksia ndistd jompaankumpaan. Projektiportfolion

hallinnalla voidaan heiddin mukaansa myds muokata ja uudistaa aiottua strategiaa.

Projektiportfolion hallinta on dynaaminen pdcdtosprosessi

Patanakul (2015, 1087—-1095) tutkii projektiportfolion tehokkuutta kvalitatiivisen tapaustutkimuksen
avulla. Hén tarkastelee neljdd organisaatiota, joiden toimialat sijoittuivat talouteen, rahoitukseen,
vakuuttamiseen ja tietoliikenteeseen. Kolmen organisaation projektiportfoliot painottuvat
tietoteknologiaan ja yksi organisaatio keskittyy portfoliossaan verkostotekniikan projekteihin.
Kaikkien organisaatioiden portfoliot késittelevét vahvasti uusien tai nykyisten tuotteiden kehittymista
ja operationaalista kehitystd organisaatiossa. Tutkimuksensa perusteella Patanakul muodostaa
médritelmén projektiportfolion hallinnan tehokkuudelle: Tehokas projektiportfolion hallinta on
organisaation kykyd muodostaa projektiportfolio, joka on yhtenevé organisaation strategisen suunnan
kanssa, sopeutuu nopeasti sekd sisdisiin ettd ulkoisiin muutoksiin ja sisdltdd projekteja, joiden
uskotaan tuottavan suurta arvoa tai etua. Toisaalta portfolion hallintaa vaatii heidin mukaansa myds
kykya korostaa projektien ndkyvyyttd, pddtoksenteon ldpindkyvyyttd ja projektien tulosten
ennakoitavuutta. Ndiden kokonaisuuksien kautta projektiportfolion hallinta pystyy heiddn mukaansa
saavuttamaan projekteilla sekd lyhyen ettd pitkdn aikavilin arvoa ja lisddméddn eheyden,

yhteenkuuluvuuden ja moraalin tunnetta projektiyhteisdssa.

Myds Cooper ym. (1999, 333) nikevit projektiportfolion laajana organisaation toimintaa ohjaavana
vilineend. He médrittelevdt projektiportfolion hallinnan dynaamisena péaétdsprosessina, jossa
organisaation listaus uusista tuote- ja tuotekehitysprojekteista paivitetdédn jatkuvasti. Tdmén prosessin
aikana uudet projektit arvioidaan, valitaan ja priorisoidaan, ja olemassa olevia projekteja saatetaan
kithdyttdd, lopettaa tai hidastaa. Jos olemassa oleva projekti paitetddn lopettaa tai sen edistymista

padtetdan hidastaa, vapautuvat resurssit ohjataan muille aktiivisille projekteille.
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Maniakin ja Midlerin (2014, 1148) maiéritelmé projektiportfolion hallinnasta tukee Cooperin ym.
(1999) miiritelmdd. Maniakin ja Midlerin mukaan projektiportfolion hallinta optimoi projektien
ekologisuuden, silld sen avulla organisaatio voi kisitelld niukkoja resursseja kontrolloituna
projektiriskind ja tarkastella jokaisen projektin kannattavuutta ja strategista yhtendisyyttd
organisaation mddiritellyn strategian kanssa. Maniak ja Midler kuitenkin esittivit, ettd
projektiportfolion hallinta ei maéritelméllisesti huomioi organisaation hierarkiassa alhaalta ylospéin
kulkevia strategisia ajatuksia, vaan korostaa vain ylhdéltd alaspdin jalkautuvan strategian
toimeenpanoa. Projektiportfolion hallinta ei myoskddn timédn mééritelmén mukaan tehokkaasti ota
kantaa wuusiin, lupaaviin liiketoimintaideoihin, vaan keskittyy optimoimaan nykyisten
litketoimintaideoiden toteutusta. Kolmanneksi kritiikikseen he esittivit projektiportfolion hallinnan
tavan ndhdd projektit erillisind, toisiaan vastaan resursseista kilpailevina kokonaisuuksia, jolloin

projektiportfolion hallinta ei stimuloi projektien vélistd yhteistyotd ja organisatorista oppimista.

Tutkijat Teller, Unger, Kock ja Gemiinden (2012, 598) erottavat projektiportfolion hallintaa
méidritellessddn tehokkuuden (engl. efficiency) ja vaikuttavuuden (eng. effectivity) kisitteet. Heidén
mukaansa projektien hallinnassa pyritdén usein tehokkuuteen, mutta projektiportfolion hallinnassa
tulisi huomion keskittyé vaikuttavuuteen. He kayttivit esimerkkind projektiportfoliota, jota kiytetdin
myO0s organisaation investointistrategiana. Télldin vaikuttavimpia projekteja ovat ne projektit, jotka
tuottavat eniten liiketoiminnallista arvoa niitd varten tehdyille investoinneille. Tdmén vaikuttavuuden
késitteen kautta he myds kuvaavat projektiportfolion hallintaa: Projektiportfolion hallinta on
paitoksentekoprosessi, joka ohjaa organisaation valitsemia oikeita projekteja ideoista onnistuneeseen
toteutukseen. Padédtokset kohdistuvat nykyisiin ja tuleviin projekteihin ja kisittelevét projektien
valintaa, priorisointia ja lopettamista. Tdmi ajatus mukailee tutkijoiden Cooper ym. (1999, 333)

kisitysta.

Projektiportfolion hallinta on resurssienhallintaa

Meskendahl (2010, 807) nékee projektiportfolion hallinnan yhtendisend luonteeltaan mahdollisesti
eridvien projektien koordinointina. Meskendahlin mukaan projektiportfolion hallinta on
samanaikaista projektien hallintaa kokonaisuuden kautta, ja projektiportfolio koostuu projekteista,
jotka kilpailevat samoista niukoista resursseista organisaation sisdlld. Resursseista puhuvat myds
Rijke ym. (2014, 1199). Heiddn mukaansa projektiportfolion hallinnan avulla on mahdollista
integroida organisaation resurssit tehokkaasti projektien onnistumisen tueksi, silld portfolionhallinta
tukee projektien systematisointia ja koordinointia organisaatiossa. Toisaalta Korhonen, Laine ja

Martinsuo (2014, 21) esittidvit tutkimuksessaan, ettd kdytdnnodssd jokaisessa yrityksessd on
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jonkinlainen johdon kontrollin jirjestelmai, joka riippumatta timén jérjestelmén formaaliudesta 1dhes

aina siséltaa projektiportfolion hallinnan alle luokiteltavia aktiviteetteja.

Jonas (2010, 820) puolestaan ndkee projektiportfolion hallinnan pelkkdd resurssinhallintaa
laajempana kokonaisuutena ja hahmottelee onnistunutta projektiportfolion hallintaa tehokkaiden
johtamisprosessien, portfolion onnistumisen ja projektiportfolioihin liittyvdn liiketoiminnan
onnistumisen kautta. Tehokkaisiin johtamisprosesseihin vaikuttavat hanen mukaansa organisaatiossa
kiytettdvdn tiedon laatu, resurssien allokoinnin laatu ja yhteistyon laatu. Portfolion onnistumista
médrittelee keskimiérdinen projektien onnistuminen, organisaation synergioiden hyddyntdminen,
organisaation aktiviteettien sopivuus organisaation strategialle ja portfolion tasapaino.
Projektiportfolioihin liittyvdn liiketoiminnan onnistumista voidaan mitata puolestaan koko
organisaation liiketoiminnan onnistumisella ja organisaation valmiudella vastata tulevaisuuden
haasteisiin. Ndiden kolmen ulottuvuuden kautta Jonas (2010, 827) kuvaa projektiportfolion hallinnan
neljdvaiheisena prosessina, jossa organisaation tulisi keskittyd portfolion rakenteen vahvistamiseen,
resurssien hallintaan, portfolion suunnan ohjaamiseen ja portfolion projekteihin liittyvin

organisatorisen oppimisen varmistamiseen.

Projektiportfolion hallinta mahdollistaa ldpindkyvin kommunikoinnin

Projektiportfolion hallinta tarjoaa miéritelméllisesti myds mahdollisuuden tehostaa organisaation
viestintdprosesseja. Poskela ym. (2005, 202) ndkevit ettd onnistunut projektiportfolion hallinta
mahdollistaa paatoksenteon, jossa huomioidaan seki ylhailtd alas ettd alhaalta ylos tulevat ajatukset
toteutettavista projekteista. Young, Young, Jordan ja O’Connor (2012, 889) nékevit
projektiportfolion hallinnan organisaation sisdisen informaation vaihdannan vélineend, joka

mahdollistaa ylimmaén johdon ja projektijohdon vilisen yhteyden ja estdé siiloutumista.

Hyviéri (2014, 216) nékee projektiportfolion hallinnan mahdollistavan ldpindkyvén kommunikoinnin
sen tuottaman arvokkaan tiedon kautta. Hidn kuvaa portfolion hallinnan ominaisuuksia
operatiivisemmalta tasolta. Operatiivisesti projektiportfolion hallinta on yhden tai useamman
portfolion koordinoitua johtamista, joka tavoittelee organisaation strategisten péddmédrien
saavuttamista. Hinen mukaansa projektiportfolion hallinnan tavoitteena on toteuttaa organisaatiossa
tasapainoista, suorituskelpoista suunnitelmaa, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan sen tavoitteet.
Projektiportfolion hallinta ei itsessddn Hyvirin (2014, 230) mukaan ole prosessi, mutta se kasittad
useita organisaatiossa vaikuttavia prosesseja, joiden avulla organisaatio arvioi, valitsee, priorisoi ja

ohjaa sen rajattuja resursseja saavuttaakseen optimaalisella tavalla funktiostrategioitaan, joita
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yhdistividt organisaation visio, missio ja arvot. Projektiportfolion hallinta tuottaa arvokasta tietoa
organisaation strategioista ja investointipddtoksistd ja joko tukee ndiden toteutumista tai aiheuttaa

muutoksia niissa.

3.2 Projektiportfolioon liittyviat tyontekijiroolit

Petro ja Gardiner (2015, 1718-1727) selvittavét projektiportfolion vallan kasvun aiheuttaman roolien
epéselvyyden vaikutusta organisaation projektiportfolion tehokkuuteen. He toteavat organisaation
rakenteen merkitystd késittelevdssd tutkimuksessaan, etti projektiportfolion todenndkdisyydet
onnistua kasvavat sitdi mukaan mitd enemmin vaikutusvaltaa portfolion omistajalla on
organisaatiossa. Projektioportfolion onnistumisella he tarkoittavat esimerkiksi asiakkaiden
tyytyvdisyyttd, strategisten prioriteettien allokoinnin onnistumista ja projektiportfolion tehokkuutta

tuottaa projekteilla haluttuja liikketoimintatuloksia.

Petro ja Gardiner (2015, 1720-22) havaitsevat, ettd organisaation strategian tulisi vahvasti vaikuttaa
organisaation rakenteeseen ja projektiportfolion siséltoon, silli ndiden molempien tulisi tukea
strategian onnistumista. Niin ollen sekd organisaation rakenne ettd projektiportfolio tulisi olla
suunniteltu niin, ettd ne mahdollistavat organisaation strategian toteutumisen optimaalisella tavalla.
Tutkijat kokevat, ettd organisaation rakenne ja projektiportfolion siséltd ovat keskeisimmat strategian
jalkauttamisen tavat ja epdonnistuessaan ne vaarantavat organisaation strategian. He esittivit, ettd
epdonnistumiset organisaation projektiportfoliossa johtuvat huonosta strategisesta johtamisesta.
Huonoa strategista johtamista voi olla esimerkiksi epdonnistuminen esimiesten osallistamisessa
organisaation strategian toteuttamiseen tai vadrdt prioriteetit organisaation projektiportfolion
rakentamisessa. Strategisesti huono projektiportfolio saattaa johtaa heikkoon kontrolliin ja
koordinointiin projektien vililld, ristiriitaisiin tavoitteisiin, myohéstymisiin aikataulussa,

muutosvastarintaan ja epdonnistumiseen tavoiteltujen etujen syntymisessa.

Jonas (2010, 824) tutkii organisaation johdon sitoutumisen merkitystd projektiportfolion
tehokkuudelle saavuttaa organisaation strategisesti tdrkeitd tavoitteita. Jonaksen mukaan
organisaatioiden projektiportfoliot ovat viime vuosikymmenien aikana jatkuvasti monipuolistuneet
ja ndin my0s monimutkaistuneet. Tdmén mydtd on myos syntynyt aiempaa suurempi tarve erilliselle
resurssille, joka hallitsee projektiportfoliota. Tdmin projektiportfolion omistajan tehtdviand on usein
suunnitella ja kontrolloida kompleksisia projekteja, jalkauttaa uusia, tehokkaita ja mahdollisesti jopa
innovatiivisia projektinhallintamenetelmii ja ratkaista matriisiorganisaatioissa tyypillisesti syntyvid

konflikteja linja- ja projektinvetdjien kesken.
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Projektinvetdjien rooli

Jonaksen (2010, 819) mukaan projektiportfolion vetdjan roolin vahvistumisen myo6tid kuitenkin
ylemmén johdon, linjajohtajien ja projektinvetdjien roolit sumentuvat, mikd saattaa vdhentdd
projektiportfolion tehokkuutta projektien onnistumisen mahdollistamisessa ja ndin heikentda
strategian toteutumista. Tutkimus toteaa, ettd projektiportfolion tehokkuutta voidaan kuitenkin lisatd
korostamalla portfolion tarkoituksenmukaista ja strategista rakennetta, hallitsemalla resursseja
tehokkaasti projektien kesken ja aktiivisesti kehittdmélld portfolionhallintaa. Jonas korostaa myds
roolien tarkan maédrittelemisen ja selkedn vastuunjaon merkitystd. Erityisesti projektiportfolion
vetdjélle tulisi antaa tarpeeksi valtuuksia tarvittavien muutosten tekemiseen portfolion projektien
viélilld. Projektiportfolion tulisi kuulua olennaisesti organisaation strategiseen johtamiseen.
Negatiivisesti projektiportfolion tehokkuuteen vaikuttavat tutkimuksen mukaan ylemmén johdon tai

linjajohtajien liian vahvat, médardévit interventiot projektiportfolion hallintaan.

Hyviri (2014, 230) tutkii projektiportfolion hallintaa yleisesti organisaation strategian jalkauttamisen
keinona ja toteaa, etti ylimmén johdon ajama strateginen muutos on onnistuakseen tuotava
projektihallinnan tasolle. Han lisdé viel4, ettd kuitenkin vain harvalla ylimmén johdon jdsenelld on
riittdvad operatiivisen projektihallinnan osaamista, jotta heidén olisi mahdollista tdysin ymmaértad
strategisen muutoksen vaikutus organisaation projektiportfolion toteuttamiseen. Tdmi osaamisen
puute ja siten usein strategian ja projektinhallinnan vilisen sidoksen heikkous vaikeuttavat strategian
jalkauttamista. My0s Morgan, Levitt ja Malek (2007) toteavat, ettd johtajat eivdt usein osaa
identifioida ja implementoida tarvittavia toimintoja tai projekteja, jotta heiddn koostamansa
organisaation strategia voitaisiin kattavasti implementoida, vaan johtajien osaaminen strategisten

tavoitteiden jalkauttamiseen projektien operationaaliselle tasolle saattaa olla puutteellista.

Srivannaboon ja Milosevic (2006) korostavat tutkimuksessaan kommunikaation merkitysta strategian
ja projektiportfolion yhdenmukaistamisessa. He (2006, 493) havaitsevat, etté strategian johtamisessa
hy6dynnetddn yhd enemmaén projekteja, silld projektien toteutus ndhdédn usein tirkeénd prosessina,
jonka kautta yritys voi saada aikaan konkreettisia muutoksia organisaatiossa tai organisaation
sijoittumisessa markkinoilla.  Yrittdessddn toteuttaa strategiaansa projektien kautta on
organisaatioiden kuitenkin kiinnitettdva erityistd huomiota projektien toteutukseen ja
loppuunsaattamiseen. Jotta projektinvetdja voisi toteuttaa projektin strategian mukaisesti, olisi
hénelld oltava hallussaan kaikki mahdollinen tieto organisaation strategiasta. Usein projektienvetdjat

eivdt ole kuitenkaan olleet tdysipainoisesti mukana organisaation strategian luonnissa, ja tilloin
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organisaatiot saattavat epdonnistua strategian ja strategisten prioriteettien kommunikoinnissa. Tdma
saattaa johtaa epidtasapainoisuuteen projektin toteutuksen ja strategisten prioriteettien vililld, mika

puolestaan aiheuttaa ongelmia organisaation strategian jalkauttamisessa.

Portfolionhallinta ja ylin johto

Aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan projektiportfolion hallinnan taso voi olla jopa optimaalinen
taso strategiselle johtamiselle: Projektiportfolion hallinta on suoraan yhteydessd strategian
implementointiin ja sisdltdd ominaispiirteiltdin usein mahdollisuuksia seurata ja analysoida
projekteja mahdollisten poikkeamien tai odottamattomien tapahtumien varalta (Kopmann ym. 2017,
562). Projektiportfolioiden hallinnan voidaan ndhdd yha laajenevassa méddrin miirittelevin
organisaation kykya innovoida ja kasvaa (Benko & McFarlan 2004, 34). Dietrich ja Lehtonen (2005,
388) jopa lOysivdt kvantitatiivisessa tutkimuksessaan merkittdvan korrelaation organisaation
menestymisen ja portfoliohallinnan vélilld. Kaikista menestyneimmit organisaatiot loivat
projekteistaan usean projektin ohjelmia ja usean ohjelman portfolioita, joiden edistymistd suhteessa
organisaation strategisiin linjauksiin organisaatiot sdénnoéllisesti arvioivat. Tutkimuskirjallisuus
korostaa my0s ylimmén johdon sitoutumista projektiportfolion hallintaan, silld tdlld ndhddén olevan
erityisid positiivisia vaikutuksia sekd projektiportfolioon kuuluvien projektien operationaaliseen

onnistumiseen ettd strategian implementoinnin onnistumiseen (Englund & Graham 1999, 52).

Aiempi tutkimuskirjallisuus kuitenkin tuo myos esiin sen, ettd ylimmalld johdolla ei vilttimatta ole
erityisen vahvaa projektiosaamista tai ymmarrystd projektiportfolioon vaikuttavien projektien
dynamiikasta (Hyvéari 2014, 229). Johtajat ovat usein huomattavasti vahvempia strategian
suunnittelussa ja kehittelemisessé kuin sen jalkauttamisessa (Hrebiniak 2006, 12). Projektiportfoliota
el valttdmattd ymmaérretd, osata tai haluta kasitelld niin tirkeénd osana organisaatiota ja sen strategiaa,
etti muu organisaatio kehitettdisiin rakeenteellisesti palvelemaan projektiportfolion projektien
toteutusta, mikd saattaa johtaa ristiriitaisuuksiin strategian, projektiportfolion ja organisaation
operationaalisen rakenteen vililld (Kaiser ym. 2015, 139). Niin ollen voidaan ajatella, ettd vaikka
projektiportfoliotaso nihtéisiin tutkimusten valossa erinomaisena strategisen johtamisen vélineend,
todellisuudessa organisaatioissa esimerkiksi osaaminen, resursointi tai priorisointi saattaa muodostua

esteeksi strategisen johtamisen luomiselle projektiportfolion tasolla.

Kokonaisuudessaan projektiportfolion hallinnan teoria kuvaa projektiportfolion hallinnan aktiivisena
ja nopeatahtisena kokonaisuutena, johon liittyy erityisesti strateginen tavoiteasetanta, dynaaminen

paitoksenteko ja ldpindkyva kommunikointi. Namai keskeiset teorian esiintuomat kokonaisuudet ovat



41

vaikuttaneet empirian muodostumiseen tutkimuksessani. Strategisen tavoiteasetannan teoreettisen
kokonaisuuden myo6td lisdsin haastattelurunkooni kysymyksen siitd, miten projektiportfolion
tavoitteet asetetaan. Koska paitoksenteko ja ldpindkyvd kommunikointi nousevat teoriassa esille,
kiinnitin sisdllonanalyysissa huomiota haastateltavien kokemuksiin projektiportfolion luomasta
viestinnéstd. Viestinndn merkitys nousi lopulta tuloksissa niin vahvasti esille, ettd siitd muodostui
yksi keskeinen tulosten luokka. Teoria korosti my0ds projektinvetdjien roolia ja ylimmén johdon
vastuuta projektiportfolion hallinnasta. Tama oli yksi osasyy siithen, miksi paédyin tutkimaan juuri

niita kahta nakokulmaa.
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4 PROJEKTIPORTFOLIO STRATEGISEN JOHTAMISEN
KONTEKSTISSA

Aiempi projektiportfolion hallintaa ja strategista johtamista késittelevd tutkimus ajoittuu péddosin
2000- ja 2010-luvuille. Tutkimukset késittelevat erityisesti projektiportfolion merkitystd ja
tehokkuutta strategisen johtamisen vilineend, mutta kohdistuvat myds selventaméédn ylimmén johdon
ja projektiportfolion suhdetta seké tietotaidon ettd sitoutumisen kautta, portfoliohallinnan yleistd

roolia organisaatiossa ja projektiportfolion rakentamisen strategisia rajapintoja.

4.1 Portfolionhallinta osana strategiaprosessia

Killen ym. (2012, 526) korostavat tutkimuksessaan portfolion hallinnan ja strategisen johtamisen
yhdistdmisen uutuutta ja ndin ndiden vilisen teoreettisen viitekehyksen vajavaisuutta. He toteavat,
ettd strategian ja portfoliohallinnan vilistd linkkid tarkastelevat tutkimukset ajoittuvat pddosin
viimeiselle kahdelle vuosikymmenelle. Néité tutkimuksia on julkaistu usean eri tiedekunnan lehdissa,
mutta péddosin tutkimukset sijoittuvat strategisen johtamisen, innovaatiojohtamisen ja
projektijohtamisen julkaisuihin. Tutkijat toteavat, ettd vaikka julkaisuja yleisesti strategian ja
portfoliohallinnan yhdistdmisestd on 2000- ja 2010-luvuilla valmistunut jo useita, vakiintunutta
teoreettista viitekehysté projektiportfolion hallinnan strategisesta roolista ei ole vield syntynyt. Tdma
saattanee johtua siitd, etti aiemmin projektin- ja portfolionhallintaa on kisitelty enemménkin
operatiivisena toimintana kuin strategisena voimavarana. Vasta mydhemmin projektien
lopputulemien on havaittu antavan organisaatiolle paljon tirkedd informaatiota strategian
merkityksestd ja toimivuudesta. Killen ym. (2012, 535) esittdvdt my0s tutkimuksessaan, ettd
strategisen johtamisen teorioita voitaisiin onnistuneesti soveltaa myos projekti- ja portfoliohallintaan.
Télloin myds projekti- ja portfoliohallinta saatettaisiin ndhdd yrityksessd strategisena

kokonaisuutena, jonka ymmarrys strategiasta on yritykselle jopa elintdrkeda.

Lowstedt, Rdisdnen ja Leiringer (2018, 889) tutkivat projektinhallinnan roolia organisaatioissa ja
toteavat tutkimuksessaan, ettd projektinhallintaa késittelevd tutkimus usein esittdd projektit vain
organisaation strategian jalkauttamista avustavina kokonaisuuksina. Tutkijat kuitenkin havaitsevat,
ettd erityisesti suurissa organisaatioissa projektinvetéjit usein tekevit projektien kautta organisaation
toimintaympdaristOstd strategisesti tirkeitd havaintoja ja tdtd kautta strategian voidaan nihdd myos
syntyvén ja rakentuvan projektien kautta. Tdmin havainnon myo6ta tutkimus toteaa, ettd seké projekti-

ettd portfolionhallinta saattaakin tosiasiassa muokata organisaation strategiaa ja ndin edustaa
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nykyiseen tutkimuskirjallisuuteen verrattuna paljon suurempaa strategisen johtamisen kokonaisuutta

organisaatiossa.

Kopmann ym. (2017, 567) havaitsevat tutkimuksessaan portfolionhallinnan tuovan esiin merkittavia
strategiaan liittyvid tietoja ja kokonaisuuksia. He korostavat tutkimuksessaan strategian ja
projektiportfolion hallinnan vélisen aukon minimoimisesta syntyvid positiivisia puolia. Tutkijat
esittavit tutkimuksessaan, ettd strategisen johtamisen aktiviteetit, jotka toteutetaan projektiportfolion
tasolla, mahdollistavat optimaalisesti sekd tietoisen etti esiin nousevan strategian kisittelyn ja
tuottavat hyotyjé strategian muodostamisen ja implementoinnin viliselle rajapinnalle. Néin ollen he
nédkevit, ettd projektiportfolion hallinta tulisi siséllyttdé strategian muodostamisprosessiin mukaan —
eikd vain strategian implementoinnin tydvilineend, vaan my0s arvokkaana ldhteend strategiselle

muutokselle ja uusiutumiselle.
Portfoliohallinta strategisen kontrollin tyékaluna

Strategisen johtamisen yksi osa-alue on strateginen kontrolli, joka pyrkii seuraamaan strategisten
prosessien ja projektien edistymistd ja varmistamaan strategisten suunnitelmien toteutumisen
(Elbanna 2015, 211). Aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan strategisen kontrollin tarkoituksena
on selventdd organisaatiolle, mitd hyvd suorittaminen tarkoittaa. Strateginen kontrolli auttaa
organisaatiota suuntamaan fokusta strategiaa edistdvddn tekemiseen ja luo sitoutumista keskeisiin
tavoitteisiin. Strategisen kontrollin voidaan néhdd néyttdvdn organisaatiolle sen kriittisen polun.
(Band & Scanlan 1995, 110.) Kriittisen polun menetelma (engl. critical path method) perustuu tyon
tai projektin pilkkomiseen jdrjestelméllisesti pieniksi aktiviteeteiksi, jotka sitten aikataulutetaan
perustuen aktiviteettien riippuvuussuhteisiin. Kriittisen polun menetelma kehitettiin alun perin
helpottamaan moniosaisten rakennusprojektien koordinointia, mutta mydhemmin se on levinnyt
yleisesti projektihallinnan tyokaluksi. (Pierce 2013, 14.) Bandin ja Scanlanin maininta strategisen
kontrollin potentiaalista auttaa kriittisen polun hahmottamisessa on kahdesta syystd mielenkiintoinen:
Se tukee hyvin muiden tutkijoiden méaritelmia strategisesta kontrollista ja sen voidaan ndhda tukevan
ajatusta, ettd projektiportfolion hallinta, joka on vahvasti liitoksissa projektinhallintaan ja kriittisen

polun menetelméén, ja strateginen kontrolli voisivat hyvin hyotya toistensa rajapinnoista.

Projektiportfolion ja strategisen kontrollin yhteisid kiintopisteitd kuvastaa hyvin my6s Muralidharan
(1997, 70) ajatus strategisen kontrollin prosessista: Jotta strateginen kontrolli voitaisiin toteuttaa
tehokkaasti organisaatiossa, on sen ympdrille rakennettavan prosessin nahtiva strateginen kontrolli
sekd strategian sisdllon kontrollointina ettd strategian suunnitelmallisen toteuttamisen kontrollointina.

Prosessi perustuu jatkuviin ja sdénndllisiin tdysimittaisiin strategian arviointeihin, joissa keskitytdin
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arvioimaan strategian taustaoletusten validiutta ja analysoimaan havaittuja uusia mahdollisuuksia tai
uhkia. Koska projektiportfolion hallinta tarjoaa mééritelménsd mukaisesti mahdollisuuksia arvioida
juuri téllaisia mahdollisuuksia ja uhkia (esim. Benko & McFarlan 2004, 34; Kopmann ym. 2017,
562), voitaisiin Muralidharan strategisen kontrollin mallin ndhdd mahdollisesti osittain toteutuvan,
jos projektiportfolion hallintaa kiytettdisiin yhteni strategisen kontrollin vélineend. Muralidhara ei
kuitenkaan tutkimuksessaan ota kantaa kdytettéviin strategisen kontrollin ldhteisiin eikd mainitse

projektiportfolioiden hyddyntédmista.
4.2. Meskendahlin projektiportfolion vaikutussuhteiden malli

Tama tutkimus hyddyntdd teoriakehystd, joka auttaa ymmairtimédan tutkimusongelmaa aiempien
tutkimuksien tuloksia yhteen kokoavan mallin kautta. Meskendahlin (2010, 807-815) strategisen
orientaation ja projektiportfolion vaikutussuhteiden ja hallinnan malli tarkastelee organisaation
litketoimintastrategian, projektiportfolion hallinnan ja liiketoimintamenestyksen suhdetta. Mallin
tavoitteena on vdhentdd aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa esiintyviéd aukkoa strategian muotoilun
ja implementoinnin vélilld ja luoda kokonaisvaltainen viitekehys strategian, projektiportfolion ja

litketoiminnan onnistumisen hahmottamiseksi.

Meskendahl (2010, 808) kokee, ettd projektiportfolion hallinnassa onnistuminen ei itsessdén vield
hyodytd organisaatiota, vaan projektiportfolion tiytyy olla vahvasti sidoksissa organisaation
strategiaan ja kokonaisvaltaisiin tavoitteisiin, jotta projektiportfolion menestys johtaa myos
litkketoiminnan menestykseen. Niin ollen Meskendahl esittdd mallissaan organisaation strategian ja
projektiportfolion hallinnan ulottuvuuksia ja riippuvuussuhteita, jotka vaikuttavat organisaation
litketoiminnan menestykseen. Malli keskittyy erityisesti organisaation projektiportfolion sisdisen
fokuksen projekteihin, kuten tuotekehityksen ja IT:n projekteihin, ja niin ollen siis jéttéa tarkastelun

ulkopuolelle ulkoisen fokuksen projektit.

Meskendahl ehdottaa malliaan késittelevdssa julkaisussa, ettd mallia voisi tulevaisuudessa hyodyntda
jatestata empiiriselld tutkimuksella, joka kasittelisi strategian merkitysté projektiportfolion hallintaan
ja sen menestymiseen. Tdmad tutkimus tarkastelee strategisen johtamisen ja projektiportfolion
hallinnan suhdetta empiirisen tutkimuksen avulla, joten tdima tutkimus pyrkii tuomaan esiin myos
empiiristd tietoa Meskendahlin mallin todentumisesta kohdeorganisaatiossa. Tarkemmin tdma
tutkimus pyrkii testaamaan Meskendahlin (2010) mallia ja havainnollistamaan sen toteutumista

kvalitatiivisen tapaustutkimuksen kautta.
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Meskendahlin malli myéhemmissd tutkimuksissa

Meskendahlin (2010) mallia on hyddynnetty laajasti sen jdlkeisesséd tutkimuskirjallisuudessa. Useat
tutkimukset kuvaavat Meskendahlin mallin kautta strategian ja projektiportfolion hallinnan vilistad
yhteyttd (esim. Killen ym. 2012, 526; Teller ym. 2012, 600; Petro & Gardiner 2015, 1719; Lowstedt
ym. 2018, 890). Heising (2012, 584) kuvaa Meskendahlin (2010) mallin korostavan
projektiportfolion hallinnan térkeyttd strategian toteuttamisessa, silld projektiportfolion hallinta
mahdollistaa projektien tarkan arvioinnin, priorisoinnin ja valinnan. Kaiser ym. (2015, 127)
hyodyntidvat Meskendahlin (2010) mallia kuvatessaan toimivan strategisen johtamisen prosessin

oleva edellytys projektiportfolion hallinnan ja strategian yhtendistamisessa.

Unger, Gemiinden ja Aubry (2012, 612) kuvaavat Meskendahlin (2010) mallin kautta
projektiportfolion onnistumista ja onnistumisen jakaantumista kahdelle organisatoriselle tasolle,
yksittdisten projektien ja projektiportfolion tasolle. Kopmann ym. (2017, 560) mairittelevét
projektiportfolion hallinnan strategisen johtamisen funktiona, jonka tehtdvdnd on tuottaa silta
strategian muotoilun ja sen implementoinnin vélille ja perustavat timén miiritelmdn Meskendahlin
(2010) malliin. Toisaalta Kopmann ym. (2017, 558) myds kritisoivat mallia siitd, ettd se keskittyy
vain tietoisen strategian implementointiin, eikd huomioi mahdollisuuksia hyddyntéé esiin nousevaa

strategiaa projektiportfolion hallinnassa.
Yksinkertaistettu ja laaja malli

Meskendahl (2010, 808) esittdd mallistaan sekd yksinkertaistetun etti laajemman version.
Yksinkertaistettu versio (kuvio 3) havainnollistaa, ettd strateginen orientaatio on vilillisesti
yhteydessd liiketoiminnan menestykseen projektiportfolion rakenteen ja projektiportfolion
menestyksen kautta. Strateginen orientaatio myds vaikuttaa projektiportfolion rakenteen ja

projektiportfolion menestyksen véliseen suhteeseen.

\ l
Strateginen Projektiportfolion Projektiportfolion Liiketoiminnan
orientaatio rakenne menestys menestys

/

Kuvio 3 Strategisen orientaation ja projektiportfolion hallinnan yksinkertaistettu viitekehys
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Keskeistd Meskendahlin yksinkertaistetussa mallissa on tdmin nidkemys strategisen orientaation ja
projektiportfolion menestyksen vilisestd riippuvuussuhteesta. Tétd suhdetta tutkimuskirjallisuus ei
ole vield merkittivéassd médrin tutkinut (Morris & Jamieson 2005, 5). Aiemmin téssd tutkimuksessa
esitelty tutkijoiden Miiller ym. (2008) tutkimus projektiportfolion menestyksen ja sen strategisen
yhtendisyyden ja priorisoinnin suhteesta on yksi esimerkki ennen Meskendahlin (2010) mallia
julkaistusta aihetta késittelevastd tutkimuksesta. Myds Dietrich ja Lehtonen (2005) havaitsevat
tutkimuksessaan yhteyden strategiaprosessin ja projektiportfolion hallinnan vililld vaikuttavan
positiivisesti menestykseen. Toisaalta muutama tutkimus on esittinyt havaintoja myds
projektiportfolion menestyksen ja liikketoiminnan menestyksen vélisestd suhteesta (esim. Cooper ym.

1999; Killen ym. 2008), jonka olemassaolo on toinen Meskendahlin mallin viittimista.

Kuvio 4 havainnollistaa Meskendahlin (2010) laajaa mallia. Laaja malli perustuu yksinkertaistetun
mallin riippuvuussuhteisiin strategisen orientaation, projektiportfolion rakenteen, projektiportfolion
onnistumisen ja litketoiminnan menestymisen vélilld, mutta tarkentaa jokaista ndistd neljdstd
elementistd kuvaamalla niiden sisdlld vaikuttavia ulottuvuuksia. Meskendahl muodostaa mallinsa
neljd véittdmad juuri ndiden riippuvuussuhteiden vilille. Tdmi tutkimus tarkastelee alla jokaista

neljdd vaittdmaa ja niiden sisdlld vaikuttavia késitteitd erikseen.

Strateginen orientaatio

Analyyttinen Riskejd ottava Aggressiivinen
kanta kanta kanta
.’/ Projektiportfolion \ / Projektiportfolion \\‘. .'/ Liiketoiminnan \“.
i rakenne ; ; menestys ; ; menestys ;
i Projekti- | | Projektien : : :
i portfolion . . menestyksen . : ;
E yhtendisyys ; i keskiarvo ; E ;
p— o e
" . ’ Projekti- ! ! : '
! Integraatio — > portfolion : | T e :
: i : tasapaino : : ) ;
RN Jo va 1 U P ' R |
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V3o : ! PovLE itka :
' Formalisoi- S Strateginen ' ' P 1tkan '
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Kuvio 4 Strategisen orientaation ja projektiportfolion hallinnan laaja viitekehys



47

Ensimmdinen vdittamad

Laajemmassa mallissaan (kuvio 3) Meskendahl (2010) esittdd neljd vaittimad. Ensimméiinen vaittima
on, ettd projektiportfolion menestymisen voidaan késittdd koostuvan sen sisdltdmien projektien
menestyksen keskiarvosta, projektiportfolion tasapainosta, strategisesta yhtendisyydestd ja
synergioiden hyodyntidmisen asteesta. Projektiportfolion menestyminen vaikuttaa véittiméan mukaan
positiivisesti litketoiminnan menestymiseen, joka koostuu taloudellisesta menestyksestd ja pitkin
aikavilin hydtyjen luomisesta. Projektien menestyksen keskiarvoon Meskendahl huomioi projektien
perinteisten mittareiden, kuten pysymisen projektille laaditussa aikataulussa ja budjetissa (Shenhar,

Dvir, Levy & Maltz 2001, 699), lisiksi myo0s asiakastyytyvaisyyden.

Meskendahlin projektiportfolion tasapainon idea mukailee Markowitzin (1952) modernia
projektiportfolioteoriaa. Meskendahl (2010, 809) itse kuvaa tidydentdvdnsd Markowitzin teoriaa
Killenin ym. (2008) ajatuksella projektityypin, riskitason ja resurssien riittdvyyden kriteereilld ja
Archerin ja Ghasemzadehin (1999) ajatuksella pitkén ja lyhyen aikavélin projektien ulottuvuuksista.
Néin ollen projektiportfolion tasapaino tidssd mallissa siséltdd sekd jatkuvan resurssien
hyodyntdmisen projekteissa ettd jatkuvan kassavirran luomisen ja sekéd riskitason ettd tasapainon

arvioinnin olemassa olevien ja uusien teknologioiden valilla.

Strateginen sopivuus (engl. strategic fit) tarkoittaa Meskendahlin mallissa projektien tavoitteiden
sopivuutta strategian kanssa, resurssienjaon yhtendisyytti suhteessa strategiaan ja projektiportfolion
kokonaisvaltaista kykyd mukailla organisaation strategiaa. Meskendahl kuvaa kayttivinsa
tutkimuksessa tutkijoiden Dietrich ja Lehtonen (2005) kisitettd strategisesta sopivuudesta. Dietrich
ja Lehtonen (2005, 386-391) tutkivat kvantitatiivisen tutkimuksen avulla projektin
onnistumistekijoitd. Tdman tutkimuksen kirjoittajan nékokulmasta heiddn strategisen sopivuuden
ajatuksensa pohjautuu kuitenkin osittain myos Porterin (1996, 75) strategisen sopivuuden ajatukseen,

jota tima tutkimus késitteli luvussa kaksi.

Synergioiden hyddyntdmiselld Meskendahl (2010, 809) tarkoittaa teknistd hyodyntdmistd ja
markkinoilta syntyvien synergioiden hyddyntamistd projektiportfolion projektien vélilld. Taémé voi
tarkoittaa esimerkiksi tyontekijdn ainutlaatuisen osaamisen hyddyntamistd yhden projektin liséksi
my0s muissa projekteissa, joissa télle osaamiselle on tarvetta. Meskendahl nostaa késitteensé tueksi
esiin muun muassa Kaplanin ja Nortonin (2006) ajatuksen synergioiden tirkeydestd yrityksen
strategian ndkokulmasta ja Zirgerin ja Maidiquen (1990) huomion tuotekehityksen

onnistumisprosentin noususta, jos yrityksen osaamisen kartoitusta hyddynnettiin jo projektin
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suunnitteluvaiheessa. Tdmdn tutkimuksen kirjoittaja nostaisi viittdimad tukevaksi ldhteeksi vield
Jonasin (2010, 820), jonka esittelemédssd neljdvaiheisessa projektiportfolion hallinnan prosessissa
synergioiden hyodyntdminen oli keskeinen projektiportfolion onnistumisen osa. Néiden neljén
ulottuvuuden, eli projektien menestymisen keskiarvon, projektiportfolion tasapainon, strategisen
sopivuuden ja synergioiden hyddyntdmisen, kautta Meskendahl maéirittelee projektiportfolion

onnistumisen, joka johtaa liiketoiminnan onnistumiseen.

Liiketoiminnan onnistumisen Meskendahl (2010, 810) maédrittelyssddn Meskendahl artikkelinsa
mukaan seurailee Shenharin ym. (2001) méiéritelmda liiketoiminnan onnistumisesta. Tama
médritelmé jakaa onnistumisen kahteen eri osa-alueeseen: taloudelliseen onnistumiseen ja pitkin
aikavilin hyotyjen tavoittelemiseen, jota Meskendahl kuvaa Shenharin, Dvirin, Levyn ja Maltzin
tavoin nimelld tulevaisuuteen valmistautuminen (engl. preparing for the future). Meskendahl itse
kuvaa tutkimuksessaan taloudellisen onnistumisen késitettd vain pintapuolisesti, mutta Shenhar,
Dvir, Levy ja Maltz (2001, 710) kategorisoivat taloudellisen onnistumisen ominaisuudet projektin
teknologiahakuisuuden perusteella: Projektit voivat olla luonteeltaan matalan, keskimiéréisen tai

korkean teknologia-asteen projekteja.

Matalan teknologia-asteen projektit tuottavat heiddn mukaansa keskiméérin kohtalaisen tuoton, mutta
vain matalan katteen, ja pyrkivit ensisijaisesti lyhyen aikavélin tuottoon. Keskiméaardisen teknologia-
asteen projektit tuottavat hieman uutta teknologiaa, mutta pyrkivét silti usein faktisesti lyhyen
aikavilin kohtalaiseen tuottoon, vaikka esimerkiksi tuotediversifikaation projekti saattaa tuottaa
hyotyjd myos pitkélld aikavélilld. Korkean teknologia-asteen projektit ovat riskialttiita ja tdhtadvat
ensisijaisesti pitkdlle aikavilille ja korkeisiin tuottoihin. Tulevaisuuteen valmistautumisen
ominaisuuksia ovat puolestaan uusien teknologioiden riittdvyys ja kompetenssi projektiportfolion
sisélld ja organisaation kyky luoda markkinoita my0s tulevaisuudessa. Myos tulevaisuuteen
valmistautumisen aste vaihtelee projektin teknologiahakuisuuden mukaan. (Shenhar ym. 2001, 711-
712.)

Toinen vdittamd

Meskendahlin (2010, 813) mallin toinen viittdma on, ettd projektiportfolion rakenteeseen vaikuttavat
portfolion yhtendisyys, integraatio, formalisoituneisuus ja huolellisuus ja ettd projektiportfolion
muotoilu vaikuttaa projektiportfolion onnistumiseen. Meskendahl kuvaa hyddyntédvinsd Archerin ja
Ghasemzadehin (1999) kisitystd projektiportfolion prosessinomaisesta rakentumisesta. Archer ja

Ghasemzadeh (1999, 214) esittivit tutkimuksessaan kymmenen erityisesti projektien seurantaa,
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mittaamista, valintaa ja projekteihin liittyvid paédtoksid koskevaa viittdimad projektiportfolion
hallinnasta, ja nédiden véittdmien kautta he kuvaavat projektiportfolion hallinnan olevan ajoittain
toistuva prosessinomainen aktiviteetti, jonka vaiheita ovat strateginen harkinta, projektien arviointi
ja projektiportfolion valinta. Tdm& prosessi pyrkii heidin mukaansa ensisijaisesti ohjaamaan
projektiportfolioon liittyvdd pddtoksentekoa, ja késittelee siis vahvasti informaationhallintaa
organisaation sisilld (Archer & Ghasemzadeh 1999, 215).

Portfolion yhtendisyyden méardd voi Meskendahlin (2010, 812) mallin mukaan vertailla arvioimalla
strategisen suunnitteluprosessin vaikutusta portfolioon ja strategisen suunnitteluprosessin ja
portfolion suunnitteluprosessin yhtendisyyttd. Meskendahl hyddyntdd mallissaan Parkin, Hartleyn ja
Wilsonin (2001, 696) ajatusta, jonka mukaan projektiportfolion yhtendisyys kuvaa mééarillisesti
strategisten tavoitteiden jalkautumista projektiportfolion tavoitteisiin. Portfolion integraatio taas
kuvaa Meskendahlin (2010, 812) mukaan sitd, kuinka paljon sisdiset ja ulkoiset sidosryhmat
osallistuvat ja ottavat kantaa portfolion rakenteen muodostumiseen. Integraation miird kuvaa,
kuinka vahvasti jokainen yrityksen funktio osallistuu projektin toteuttamiseen ja kuinka paljon

funktioilla on péitdsvaltaa projektiin liittyvissd asioissa.

Portfolion formalisoituneisuutta Meskendahl (2010, 812) arvioi tiedon sopivuuden ja tarkkuuden,
eksplisiittisten ja objektiivisten kriteerien, selkeiden sdintdjen ja ldpindkyvien ja tunnettujen
prosessien kautta. Erityisesti mallissa korostuvat Cooperin ym. (2001, 365) ja Fricken, Shenharin,
Technolin ja Bloomingtonin (2000, 260) havainnot, joiden mukaan prosessien formaalius ja sddntdjen
lapindkyvyys ovat projektiportfolion formaaliuden kannalta keskeisid elementteji (Meskendahl,
2010, 812). Tarkempi Fricken ym. (2000, 263) tutkimuksen tarkastelu osoittaa, ettd he havaitsivat
kvalitatiivisen haastattelututkimuksen avulla kaikissa kuudessa kohdeorganisaatiossaan toistuvan
kolme projektien onnistumisen elementtid: Selvit tavoitteet, johdon tuki ja selked projektin
omistajuus. My0ds Cooperin ym. (2001, 374) mukaan projektiportfolion onnistumisen kulmakivid
ovat selkedt tavoitteet ja johdon tuki. Néiden lisdksi he nostavat esiin eksplisiittisen portfolion

hallintamenetelmin ja kaikkien projektien yhtendisen késittelyn tarkeyden.

Huolellisuudella Meskendahl (2010, 812) viittaa oikeiden projektien valitsemisen tirkeyteen. Koska
organisaatiolla ei ole mahdollisuuksia toteuttaa kaikkia valitsemiaan projekteja, on projektien
suunnittelussa tarkasteltava huolellisesti mahdollisia projekteja eri ndkokulmista. Meskendahl kuvaa
Mikkolan (2001) havaitsevan huolellisen suunnittelun olevan tirkedd myos strategian toteuttamisen
ndkokulmasta. Projektien on kyettdvd sekd toteuttamaan pitkdn aikavélin tavoitteita ettd

muodostamaan yhtendisen kokonaisuuden, jossa projektit hyotyvét toisista meneillddn olevista
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projekteista, mutta resursseja ei kuitenkaan kéytetd tyon tekemiseen tuplana. Tarkempi Mikkolan
(2001) tutkimuksen tarkastelu osoittaa, etti hin keskittyy tutkimuksessaan hahmottelemaan
erityisesti tuotekehityksen projektien strategista merkitystd ja timén tueksi luo myds matriisin, jonka
kautta tuotekehityksen projektien hydtyé asiakkaalle ja organisaatiolle itselleen voidaan hahmotella.
Mikkola ei tutkimuksessaan ota kantaa tutkimuksen tulosten tai esittimén mallin yleistettivyyteen

my0s muihin kuin tuotekehityksen projekteihin.

Néiden neljdn elementin, yhtendisyyden, integraation, formalisoinnin ja huolellisuuden, kautta
Meskendahl (2010, 813) maédrittelee projektiportfolion rakenteen muodostumisen. Meskendahl
esittdd mallissaan projektiportfolion rakenteen vaikuttavan projektiportfolion onnistumiseen. Tatd
véitettd hin tukee aiempien tutkimusten havainnoilla: Meskendahlin (2010, 813) mukaan tutkijat
Elonen ja Artto (2003) havaitsivat puutteellisen projektiportfolion valinnan ja projektien arvioinnin
muodostavan usein ongelmia projektiportfolion hallintaan ja tutkijat Fricke ym. (2000) huomasivat

priorisoinnin olevan projektin onnistumistekij.

Elosen ja Arton (2003, 398) tutkimuksen tarkastelu osoittaa, ettd heidén mukaansa projektiportfolion
valinta on kylld ongelmatekija projektiportfolion hallinnassa, mutta sitdi enemmén heidin
tutkimustuloksissaan korostuivat yksittdisten projektien maédrittely ja suunnittelu, resurssien
epdonnistunut allokointi, sitoutumisen puute ja epéselvét vastuut. Fricken ym. tutkimuksen (2000,
263) tarkempi tarkastelu puolestaan osoittaa, ettd priorisointi on kyllé tirked onnistumistekiji, mutta
sitd tarkedammaéksi tutkijat luokittelevat selkedt tavoitteet, johdon tuen, projektin omistajuuden,
resurssien allokoinnin ja henkilékunnan kokemuksen, silld ndma esiintyivét priorisointia useammin
ongelma-alueina tutkimuksen kohdeorganisaatioissa. Toisaalta kolmantena viitettdén puoltavana
tutkimuksena Meskendahl (2010, 813) esittdd Miillerin ym. (2008) tutkimuksen portfolion hallinnan
tehokkuudesta. Tdssd tutkimuksessa Miiller ym. (2008, 36) havaitsevat yhtenid keskeisimpina
tuloksenaan, ettd portfolion valinta ja rakenne vaikuttaa merkitsevisti portfolion onnistumiseen, mika

tukee tiysin Meskendahlin mallia.

Kolmas vdittamd

Kolmanneksi Meskendahl (2010, 814) vdittdd, ettd strateginen orientaatio koostuu kolmesta
ulottuvuudesta, eli analyyttisesta kannasta, riskeja ottavasta kannasta ja aggressiivisesta kannasta, ja
ettd strateginen orientaatio vaikuttaa projektiportfolion rakenteeseen. Strateginen orientaatio koostuu
Venktramanin (1989, 948-949) mukaan kuudesta ulottuvuudesta: Aggressiivisuudesta,

analyyttisuudesta,  defensiivisyydestd,  tulevaisuuskeskeisyydestd,  proaktiivisuudesta ja
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riskihalukkuudesta. Strategisesta orientaatiosta voidaan myds kayttdd késitettd organisaation
ajattelutapa (engl. corporate mindset) (Talke 2007, 46). Meskendahlin (2010, 813) malli huomioi
strategisen orientaation padkésitteind analyyttisuuden, aggressiivisuuden ja riskihalukkuuden. Myos
Talke ja Hultink (2010, 225) ovat tutkimuksessaan péddtyneet tiivistiméddn Vektramanin alkuperdisen
mallin néihin kolmeen ulottuvuuteen. Meskendahlin malli huomioi my0ds proaktiivisuuden
ulottuvuuden siséllyttamélld sen riskihalukkuuteen. Tdmé ajatus perustuu Knightin (1997, 218)
havaintoon, jonka mukaan proaktiivisuuden ei tulisi olla oma ulottuvuutensa, silld se perustuu
organisaation aggressiivisuuteen ja tarkemmin ottaen organisaation tahtoon tuoda markkinoille uusia

tuotteita ennen kilpailijoita.

Analyyttinen kanta kuvaa organisaation kykyd systemaattisesti generoida informaatiota
varmistaakseen kilpailukykynsd (Morgan & Strong 2003, 172). Analyyttiset organisaatiot tulkitsevat
informaatiota laajasti ja pyrkivit tuottamaan siitd johdolle hyodyllistd tietoa esimerkiksi siséisistd
kompetensseista tai ulkoisesta ymparistostd. Tdtd tietoa organisaatioiden tulisi hyddyntdd myos
projektiportfolion hallinnassa. (Meskendahl, 2010, 813.) Riskihalukkuus kuvaa organisaatioiden
tapaa tehdd pddtoksid ja késitelld vaihtoehtoisia toimintatapoja (Meskendahl 2010, 814) ja
organisaatioiden uskallusta aloittaa toimintaa uusilla markkinoilla, seurata trendejé tai kehittdad uusia
teknologioita (Miller & Friesen 1982, 8). Aggressiivinen kanta puolestaan kuvaa organisaation
kaytostd ulkoisia mahdollisuuksia tai uhkia kohtaan (Covin & Covin 1990, 37) ja vaihtelee
hyokkéddvén ja puolustavan kéytoksen vililld (Meskendahl 2010, 814). Venkatraman (1989, 948)
mukaan aggressiivisuus kuvaa organisaation tapaa allokoida sen resursseja, jotta organisaation olisi

mahdollista kehittdd asemaansa markkinoilla kilpailijoita nopeammalla tahdilla.

Meskendahlin (2010, 814) mukaan strateginen orientaatio vaikuttaa projektiportfolion hallintaan
muokkaamalla portfolion sisdllda tehtdvid pédédtoksid ja ndin projektiportfolion rakennetta.
Organisaation kanta strategisen orientaation ulottuvuuksiin méérittelee, kuinka vahvasti
organisaation projektiportfolio ja projektien arviointi on linjassa organisaation strategisten
tavoitteiden kanssa. Analyyttisempi kanta saattaa johtaa organisaation jatkuvaan taipumukseen
allokoida resurssejaan formalisoidusti ja tarkastelevasti, kun taas riskihalukkaampi kanta saattaa
johtaa vdhemmin formalisoituun resurssien allokointiin. Miiller ym. (2008, 36) huomasivat
kvantitatiivisessa analyysissaan strategian vaikuttavan projektiportfolion rakenteeseen ja Shenhar
ym. (2001, 720) paittavéit kaksivaiheisen sekd kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia menetelmid
hyodyntivan tutkimuksensa toteamalla, ettd projektiportfolion hallinnalla on huomattavaa strategista

merkitystd. Ndmi molemmat tutkimukset tukevat Meskendahlin (2010, 814) mallia.
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Neljds vdittamd

Meskendahlin (2010, 814) mallin neljds viittdm& on, etti strateginen orientaatio muokkaa myos
projektiportfolion rakenteen ja projektiportfolion onnistumisen suhdetta. Meskendahl kuitenkin
mainitsee, etti strategisen orientaation kykyd muokata projektiportfoliota késittelevdd tutkimusta ei
ole vield juurikaan tehty. Myds yleisesti strategista orientaatiota koskevaa tutkimusta on vield véhén.
Meskendahl mainitsee aiempana tutkimuksena erityisesti Slaterin, Olsonin ja Hultin (2006) ja

Teecen, Pisanon ja Shuen (1997) tutkimukset.

Slater ym. (2006, 1226) ostivat kvantitatiivista tutkimustaan varten 2000 markkinoinnin
johtotehtdvissi tyoskentelevéin henkilon yhteystietolistan, ja 1dhettivét heille kyselylomakkeen, jossa
tutkijat pyysivit arvioimaan erilaisten vdittimien avulla vastaanottajan liiketoimintayksikossa
tapahtuvia aktiviteetteja ja niiden yhteyttd organisaation strategiaan. Kyselyyn vastasi 380 henkil64.
Slater ym. (2006, 1228-1229) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd strateginen orientaatio vaikuttaa
strategisen suunnittelun ja toteutuksen viliseen rajapintaan ja ettd organisaation uniikin strategisen
orientaation huomioiminen seki strategian suunnittelu- ettd implementointitydssd on valttdmatonta
strategian toteutumiselle. Meskendahl (2010, 814) olettaa mallissaan, ettd projektiportfolion

hallinnan voidaan nidhdi olevan tillainen strategian implementoinnin véline.

Teece ym. (1997, 526) puolestaan kuvaavat yrityksen dynaamisten kyvykkyyksien vuorovaikutusta
strategian kanssa, ja toteavat, ettd dynaamiset kyvykkyydet eivit muodostu helposti, vaan ne
rakentuvat organisaatioon ajan kanssa. Ndin ollen strategian tulisi vaikuttaa siihen, mitd dynaamisia
kyvykkyyksid organisaatio pyrkii kehittdmédn. Meskendahl (2010, 814) olettaa mallissaan, ettd
projektiportfolion hallinta on yksi tidllainen dynaaminen kyvykkyys, jota organisaation tulisi kehittda
suhteessa organisaation strategiseen orientaatioon. Esimerkiksi yritys, joka on strategiselta
orientaatioltaan aggressiivinen tai riskihalukas, voisi pyrkid implementoimaan formalisoidumman ja
tarkemman projektiportfolioprosessin funktioithin. Tédmi saattaisi tasapainottaa organisaation
toimintaa, silld formalisoitu projektiportfolion hallinnan prosessi véhentdisi mahdollisuutta tehda
lyhytjénteisid padtoksid, jotka perustuvat vain tuntumaan. Toisaalta strategiselta orientaatioltaan
vahvasti analyyttinen organisaatio voisi véhentdd yliméérdistd byrokratiaa organisaatiossaan

implementoimalla kevyen ja helpon projektiportfolion hallinnan rakenteen.
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Yhteenveto

Kokonaisuudessaan Meskendahlin (2010) malli pyrkii jésentelemddn liiketoimintastrategian
merkitystd projektiportfolion hallintaan ja sen onnistumiseen yhdistdmélla strategisen johtamisen ja
strategisen orientaation kisitteitd yleiseen projektiportfolion hallinnan tutkimuksen viitekehykseen.
Mallin vahvuutena on Meskendahlin (2010, 815) mukaan, etti se muodostaa kokonaisvaltaisen
kisityksen organisaation strategiaprosessista strategisen suunnittelun, projektiportfolion hallinnan ja
litkketoiminnan menestyksen ulottuvuuksien kautta. Néin ollen malli pystyy tarkastelemaan myos
projektiportfolion hallintaa organisaation tasolla, kun aiempi tutkimus on p#dosin tarkastellut

projektiportfolion hallintaa vain portfolion tai projektien tasolla.

Malli ei mydskédédn rajoitu tietylle toimialalle, vaan se kasittelee liiketoimintaa yleisesti. Toisaalta
malli on rajoittunut projektien padmadrdn mukaan, silld se kuvaa erityisesti vain siséisten projektien
ja niiden projektiportfolioiden toimintaa. Meskendahlin (2010, 815) mukaan ulkoiset,
asiakasrajapinnassa olevat ja asiakkaan rahoittamat projektit, ovat luonteeltaan huomattavasti
kompleksisempia, ja sen vuoksi niiden tarkastelu timén mallin kautta ei vélttaméttd tuottaisi

luotettavaa tulosta.

Meskendahl (2010, 815) toteaa mallin kaipaavan vield empiiristé validointia ja arviointia, jotta mallia
voidaan vield kehittda kasitteelliselld tasolla. Jotta empiirinen tutkimus pystyisi tdysin késittelemain
mallin sisdlt6d ja ymmairtdmaén sen vaikutussuhteita, tulisi tutkimuksessa analysoitavalla yritykselld
olla aktiivisesti toiminnassa projektiportfolio, joka keskittyy samanaikaisesti useisiin sisdisiin
projekteihin. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on juurikin analysoida organisaatiota, jonka
projektiportfoliolla hallitaan useita sisdisid projekteja, joten tdmén tutkimuksen voidaan ndhda

tuottavan relevanttia tietoa Meskendahlin mallin testaamista ja arviointia varten.

Meskendahlin malli on abduktiivisen otteen mukaisesti oleellisesti vaikuttanut haastatteluissa
kdyttiméni teemahaastattelurungon sisiltoon. Teemat mukailevat Meskendahlin mallia niin, ettd
haastattelurunko alkaa yleisilld kysymyksilld liittyen organisaation strategiaan ja strategiseen
johtamiseen, jatkuu kysymyksill4 liittyen projektiportfolioon ja sen suhteeseen strategiaan, ja paittyy
kysymyksilld liittyen projektiportfolion kykyyn vaikuttaa liiketoiminnan menestymiseen. Tama
rakenne kuvastaa Meskendahlin mallissa miériteltyjd syy-seuraus-suhteita. Haastattelukysymykset
on myds muotoiltu niin, ettd niiden kautta on mahdollista testata Meskendahlin mallin ilmenemista
organisaatiossa. Esimerkiksi kysymys, mihin projektiportfolion hallinta pyrkii, kartoittaa

haastateltavan ajatuksia projektiportfolion linkistd ympéristoonsd kuten organisaation strategiaan.
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Meskendahl luottelee mallissaan useita projektiportfolion onnistumisen tekijoitd. Toisaalta
esimerkiksi kysymys, ettd kokeeko haastateltava, etti menestymiselld projektiportfolion projekteissa
on merkitysté litketoiminnan menestymiseen, kisittelee suoraan Meskendahlin mallin ensimmadista

vaittdimaa projektiportfolion onnistumisen ja litketoiminnan menestymisen suhteesta.
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S PROJEKTIPORTFOLION HALLINNAN ROOLI
KOHDEORGANISAATIOSSA

Kuten tutkimusotteen ja aineiston analyysin kuvauksen yhteydessd luvussa yksi kuvasin,
tutkimukseni tulosten luku on jakautunut rakenteellisesti kahtia. Alaluvussa 5.1 heijastan luvuissa
kaksi ja kolme esitettyji strategian, strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan teoreettisia
viitekehyksid tdimén tutkimuksen aineistosta esiin nousseisiin havaintoihin. Tima teorian ja empirian
vélinen keskustelu luvussa 651 auttaa minua jasentelemdéin ja teemoittelemaan tutkimustani

alalukuihin 5.2 ja 5.3. Teemoittelua on kuvattu tarkemmin aiemmin alaluvussa 1.5.

5.1 Haastatteluaineisto suhteessa strategian ja projektiportfolion hallinnan
Kisitteisiin

Tédmai luku heijastaa tutkimuksen empiriaa aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja teoriaan. Tuloksia
pohditaan tdmin tutkimuksen sisdllysluettelon mukaisessa jarjestyksessd: Ensin tuloksia vertaillaan
tutkimuksen luvussa kaksi esittelemiini strategian ja strategisen johtamisen késitteisiin ja
méidritelmiin. Tdmén jélkeen tutkimuksen tuloksia tarkastellaan suhteessa luvussa kolme esiteltyyn
projektiportfolion hallinnan méiritelmién ja aiemman kirjallisuuden esittiméan projektiportfolion
hallinnan rooliin organisaatiossa, minkd jdlkeen tutkimuksen tuloksia tarkastellaan suhteessa
neljdnnessd luvussa esitettyihin aiemman tutkimuksen havaintoihin projektiportfolion hallinnasta

osana organisaation strategiaprosessia.

Strategian kdsite

Kohdeorganisaatio késittelee strategian jalkautumista vahvasti valittujen projektien kautta, silld
haastateltavat kokevat strategian toteutuvan janamaisessa suhteessa toisiinsa olevien projektien
kautta. Niin ollen empiriasta tehdyt havainnot tukevat Porterin (1996, 68) ajatusta siité, ettd strategia
on sarja aktiviteetteja, jotka onnistuessaan luovat organisaatiolle uniikin ja arvokkaan
markkinatilanteen. My0ds Porterin (1996, 70) ajatus strategian mahdollistamasta aktiviteettien
linkittdmisesti toisiinsa tulee esille timén tutkimuksen aineistossa. Projektiportfolion kautta projektit
tuodaan organisaatiossa nékyviksi, jolloin seké johtoryhmin etté projektinvetdjien on myds helpompi
arvioida projektien paillekkéisyyttd ja pyrkid hyddyntdméén esimerkiksi yhdessé projektissa opittuja

taitoja toisen projektin parissa. Tamé ajatus organisaation yksittéisistd projekteista vahvistamassa
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toisiaan ei kuitenkaan tullut esille kidytdnnon esimerkkien kautta tutkimuksen aineistossa, vaan se

nihtiin enemménkin suuntana, johon organisaation tulisi kehittya.

De Klyuver ja Pearce (2015, 3) ymmartivit strategian liittyvdn organisaation visioon, missioon,
tavoitteisiin, prioriteetteihin ja suunnitelmiin, mutta olevan kuitenkin niisti erillinen kokonaisuus,
joka tarkastelee nditd valintojen ja pitkén aikavédlin arvon maksimoinnin kautta. Téssé tutkimuksessa
johdon ndkemys tuki osittain De Klyuverin ja Pearcen ajatuksia, silld organisaation strategia nihtiin
organisaation tekemind valintoina, jotka tdhtdsivdt pitkdn aikavélin tavoitteiden saavuttamiseen.
Projektinvetdjat kuitenkin kokivat vahvemmin, ettd nykyinen organisaation strategia on esitetty vain
tavoitteiden ja projektisuunnitelmien kautta. Toisaalta projektinvetdjat eivdt olleet tdltd osin
tyytyvdisid nykytilanteisiin, minkd voidaan ndhdd implikoivan, ettd projektinvetdjien ajatukset

ideaalisesti strategian késittelytavasta myotdileviat De Klyuverin ja Pearcen havaintoja.

De Klyuver ja Pearce (2015, 13) ja Capron ja Michael (2009, 295) nostavat strategiaa késittelevissa
tutkimuksissaan esille organisaatioiden pyrkimyksen minimoida strategisia kyvykkyysaukkojaan,
jotka ovat eroavaisuuksia asiakaskysynndn mukaisessa toiminnassa ja organisaation todellisessa
toiminnassa. Tédssd tutkimuksessa haastateltavista johtoryhmé koki nykyisen projektiportfolion
hallinnan tuovan osittain organisaatiota lidhemmais asiakastarpeiden tyydyttimistd, mutta
projektinvetdjit osittain kokivat, ettd yhteys ei ollut tiysin selvd. Osa projektinvetdjistd koki, ettd
heilld ei ole kdytdssddn tarpeeksi tietoa asiakastarpeista ja kohdeorganisaation asiakkaalle arvon
tuottamisesta, jotta he pystyisivdt itsendisesti arvioimaan nykyisen strategian vaikutusta
asiakastarpeiden ja organisaation nykyisen toiminnan vilisen aukon minimoimiseen. Suurin osa
projektinvetdjistd koki, ettd johdon médrittelemit strategiat tai projektit tulivat heille osittain jopa
yllatyksend, silld projektinvetdjdt eivdt kokeneet olevansa tdysin tietoisia siitd, missd osissa
organisaatiota strategiset kyvykkyysaukot olivat suurimmillaan ja missd pienimmilldén.
Haastateltavista sekd johtoryhmin jdsenet ettd projektinvetdjét toivat esille tarpeen kehittdd niitd
alueita, joissa organisaatio on heikoimmillaan asiakasvaatimukseen verrattaessa, miké tukee sekéd De

Kluyverin ja Pearcen (2015) ettd Capronin ja Michaelin (2009) késitystd strategian méaritelméasta.

Strategia on muutosten tekemistd pdcdtosten kautta

Tutkijat Brandenburger ja Nalebuff (1995, 59) ymmairtdvét onnistuneen strategian mahdollistavan
organisaation aktiivista oma-aloitteista toimintaa markkinoilla, jonka my®6td organisaatio jatkuvasti
pyrkii muokkaamaan toimintaympéristédin sithen sopeutumisen sijaan. Oma-aloitteinen toiminta

nihtiin tissd tutkimuksessa vahvasti vaatimuksena markkinoilla sdilymiselle. Sekd johtoryhmi ettd
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projektinvetdjit kokivat, ettd organisaatio on vahvasti tilanteessa, jossa sen on aktiivisesti seurattava
toimintaymparistéddn ja siind tapahtuvia muutoksia ja pyrittdvd reagoimaan itse proaktiivisesti

muutoksiin, miké tukee Brandenburgerin ja Nalebuffin méaritelmai onnistuneesta strategiasta.

Toisaalta Brandenburger ja Nalebuff (1995, 60) myds esittdvit, ettd organisaation tulisi pyrkid
tekemidn péatoksid, joista myods kilpailijat hyotyvit. Téllaista ajatusmaailmaa ei tutkimuksen
aineistossa noussut esiin. Porter (1996, 72) korostaa strategian ytimen olevan kompromissien
tekemisessd, eli organisaation valinnassa siitd, mité aktiviteetteja se tekee ja erityisesti mitd se ei tee.
Témid aihe nousi esiin projektinvetdjien haastatteluissa. He tukivat Porterin ajatusta siitd, ettd
organisaation tulisi my0s aktiivisesti havainnoida ja paittdd, mitd toimintoja organisaatio ei ldhde
tekemién. Projektinvetdjat kuitenkin kokivat tdlld hetkelld, ettd organisaatiossa ei ollut saatavilla

tietoa tillaisista paatoksisti, jos niitd oli tehty.

Andrews (1980, 18) ymmartid strategian kaavana, joka toteutuu erilaisten suunnitelmien kautta, ja
maédrittelee, millaista liiketoimintaa organisaatio harjoittaa ja millaisen taloudellisen ja muun
kontribuution organisaatio haluaa osakkeenomistajilleen, tyontekijoilleen, asiakkailleen ja
ympdéristolleen antaa. Organisaation antama kontribuutio nousi esiin erityisesti kahden johtoryhmén
jdsenen haastatteluissa. He kokivat, ettd osittain heilld oli tiedossa organisaation strategia, mutta he
kaipasivat vield tarkempaa ymmaérrystd siitd, millaisena organisaatio ndyttiytyy silloin, kun se
saavuttaa strategiset tavoitteensa strategiakauden lopussa. Mintzberg (1994) kuvaa, etti strategia
tarkoittaa muun muassa suunnitelmaa siité, kuinka organisaatio haluaa siirtyd hetkesté tai tilanteesta
toiseen. Tami médritelmd nousi haastatteluissa esiin miten-kysymyksen kautta, kun osa
haastateltavista kaipasi organisaation strategiaviestinndn ottavan nykyistd enemmén kantaa siihen,
miten organisaatio aikoo saavuttaa strategiset tavoitteensa, eli millainen timd matka strategiseen
tavoitetilaan tulee olemaan. Ndin ollen sekd Andrewsin ettd Minztbergin méaritelma strategiasta tuli
my0s esiin tutkimuksen haastatteluissa, vaikka organisaation strategia ei télld hetkelld tosiasiassa

noudattanutkaan tarkasti kumpaakaan méaaritelmaa.

Wernefeltin (1984, 172) mukaan strategia pyrkii l0ytdméédn tasapainon nykyisten resurssien
allokoinnin ja wuusien resurssien kehittdmisen valilla. Tdmd ajatus ndhtiin  validina
kohdeorganisaatiossa, silld sekd osa johtoryhmistd ettd projektinvetdjistd nosti esille strategian
tarkeyden esimerkiksi tyontekijoiden rekrytointivalinnoissa. Brennan ja Faye (2014, 5) miérittelevit
strategian olevan kokonaisvaltainen suunnitelma kilpailuedun luomiselle tai siilyttdmiselle, joka
saattaa kohdistua pitkille aikavalille tai lyhyelle aikavélille. Kaikki strategioita koskeva keskustelu

kohdentui aineistossa nimenomaan pitkille aikavilille, ja lyhyen aikavélin toimintojen ja
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suunnitelmien ndhtiin olevan strategian toteuttamisen vaiheita, mikd ei tue Brennanin ja Fayen

ajatusta siitd, ettd strategia itsessddn voisi kohdistua kokonaisuudessaan vain lyhyelle aikavilille.

Nag ym. (2007, 952) kuvaavat strategisen johtamisen olevan késitteend hyvin moniulotteinen
kokonaisuus, jonka voidaan ymmairtdd koskevan hyvin laajaa joukkoa organisaation tyontekijoista.
Témin tutkimuksen aineisto osittain tukee Nagin ym. ajatusta. Osa haastateltavista, erityisesti
johtoryhmén jisenet, kokivat strategisen johtamisen olevan koko organisaation vastuulla oleva
kokonaisuus, jonka tulisi toteutua myds yksittdisen tyontekijan kykyné ohjata itsedén ja muita kohti
organisaation strategisia tavoitteita. Tdmai ajatus tukee Nagin ym. mééritelmad. Toisaalta erityisesti
projektinvetdjat kokivat kuitenkin strategisen johtamisen tapahtuvan pédasiassa ylhdéltd alaspiin,
mika ei tue edelld mainittujen tutkijoiden vaitettd, vaikkakin osa projektinvetdjistd mainitsi my0ds

heilld itsellddn olevan vastuu osata tehdé strategisesti oikeita padtoksia.

Nag ym. (2007, 940) esittdviat myos tutkimuksessaan, ettd strategisen johtamisen késitteessd usein
priorisoitaisiin osakkeenomistajan taloudellisen edun tavoittelua. Téllaista priorisointia ei kuitenkaan
vilittynyt kohderyhmien haastatteluista tdssé tutkimuksessa, vaan haastateltavat kokivat strategisen
johtamisen edistidvan yhtd lailla kaikkia organisaation strategisia tavoitteita, ja ndiden strategisten
tavoitteiden tavoittelevan kokonaisvaltaista menestymistéd organisaatiolle pelkédn osakkeenomistajien
taloudellisen menestyksen tavoittelun sijaan. Myoskédén Coolin ja Schendelin (1988, 221) kuvaama
strategisen johtamisen tyypillinen keskittyminen eri strategiatyyppien taloudellisten tehokkuuksien
arviointiin ei tullut esiin tdssd tutkimuksessa. Toisaalta tima tutkimus ei myoskddn keskittynyt

paitavoitteenaan tutkimaan strategisen johtamisen typologiaa kohdeorganisaatiossa.

Sekéd Alkhafaj (2003, 18) ettd Roger (2002, 8) nédkevit strategisen johtamisen prosessinomaisena
kokonaisuutena. Alkhafaj korostaa strategian prosessinomaista pyrkimysti saavuttaa pitkén aikavilin
tavoitteet, kun taas Roger ymmairté4 strategisen johtamisen joko strategisen muutoksen prosessina tai
strategisten padtosten tekemisen ja implementoinnin prosessina. Téssé tutkimuksessa haastateltavista
johtoryhma koki organisaation strategisen johtamisen olevan melko prosessinomainen kokonaisuus,
vaikka johtoryhmd ei nykyiseen prosessiin tdysin tyytyvdinen ollutkaan. Toisaalta my0s
projektinvetdjdt kokivat vahvasti, ettd strateginen johtaminen on prosessinomaista, vaikka he eivét
olleetkaan tdysid tietoisia siitd, miten ja milld aikataululla organisaatio tétd strategiaprosessia
kokonaisuudessaan toteuttaa. Strategisen johtamisen ei ndhty olevan Rogerin médritelmédn mukainen
muutosprosessi, mutta Rogerin médritelméassé esiintyvi strategisten pdétdsten prosessi sen ndhtiin
olevan. My0s pitkédn aikavilin tavoitteiden saavuttaminen koettiin strategisen johtamisen prosessin

padmairaksi, mika tukee Alkhafajin strategisen johtamisen méaaritelmaa.
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Strateginen kontrolli strategisen johtamisen osa-alueena

Strategisen johtamisen tutkimus tuo esille myds strategisen kontrollin késitteen. Strateginen kontrolli
pyrkii aiemman tutkimuksen mukaan seuraamaan strategisten prosessien ja projektien edistymisté ja
varmistamaan strategisten suunnitelmien toteutumisen (Elbanna 2015, 211) seka selvittiméén, onko
strategia implementoitu niin kuin suunniteltiin ja ovatko strategian tuottamat tulokset niitd mité niiden
ajateltiin olevan (Schendel & Hofer 1979, 18). Strateginen kontrolli ei noussut késitteend tai sanana
kertaakaan esille timén tutkimuksen haastatteluissa, mutta sekd haastateltavat nostivat itse esille
sithen maidritelméllisesti kuuluvia aiheita sekd strategista johtamista koskevan teeman ettd
projektiportfolion hallinnan teeman puitteissa. Haastateltavat korostivat erityisesti strategian
toteuttamisen seurannan tirkeyttd, mikd on yksi strategisen kontrollin keskeinen osa-alue.
Haastateltavat kokivat tdmén poikkeuksetta osana strategista johtamista, miké tukee sekd Elbannan
ettd Schendelin ja Hoferin tapaa sijoitella strateginen kontrolli strategisen johtamisen kokonaisuuden

osa-alueeksi.

Toisaalta Schreydggin ja Steinmannin (1987, 100) mukaan strategisen kontrollin tavoitteena on
jatkuvasti kyseenalaistaa strategiset péilinjaukset ja niiden validiteetti muuttuvassa ymparistossa.
Osa johtoryhmin jésenistd nosti esille tdllaisen kyseenalaistamisen tirkeyden, mutta koki, ettd
organisaatiossa ei sitd nykyisellddn systemaattisesti tehdd. Néin ollen timé tutkimus osittain tukee
Schreyodggin ja Steinmannin méadritelmai strategisesta kontrollista, silld Schreydggin ja Steinmannin
kuvaamat aktiviteetit ndhtiin organisaatiossa tarkeind, mutta toisaalta timi tutkimus kuitenkin esittis,
ettd strateginen kontrolli on mahdollista toteuttaa organisaatiossa myds ilman Schreydggin ja
Steinmannin méiéritelmédn mukaista strategisten pailinjausten aktiivista kyseenalaistamista, silld

tutkimuksen aineisto osoittaisi nidin kohdeorganisaatiossa tapahtuneen.

Band ja Scanlan (1995, 103) korostavat strategisen kontrollin mééritelmassidén johtajuuden ja
johtajien merkitysta strategisen kontrollin mahdollistajina. Heiddn mukaansa strateginen kontrolli on
strategian tarkkailua ja arviointia, joka keskittyy pitkdn aikavilin tavoitteiden saavuttamiseen
arvioitujen resurssirajoitteiden puitteissa. Strategian tarkkailu tai arviointi ei noussut haastatteluissa
esille, vaikka pitkdn aikavélin tavoitteiden saavuttaminen koettiinkin erityisen tdrkedna.
Haastateltavat eividt siis nostaneet esille esimerkkejd sellaisesta strategisesta johtamisesta tai
strategisesta kontrollista, joka pyrkisi aktiivisesti arvioimaan strategiaa. Strategian toteutumista
kuitenkin seurattiin hyvin aktiivisesti projektiportfolion kautta. Band ja Scanlan nostavat yhdeksi

strategisen kontrollin lahteeksi juuri projektinhallinnan.
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Projektiportfolion hallinnan kdsite

Poskelan ym. (2005, 200) projektiportfolion hallinnan mééritelmdn mukaan projektiportfolion
hallinnan tavoitteena on muodostaa holistinen kuva projekteista ja varmistaa, ettd projektiportfolio
on riskeiltdén ja hyodyiltdén linjassa strategian kanssa ja tuottaa maksimaalisen tuoton sijoitetulle
pddomalle. Sijoitettu piddoma tai sen luoma tuotto ei kuitenkaan noussut kertaakaan esille
projektiportfolion hallintaa koskevassa keskustelussa, joten pddoman tavoittelun ei voida ndhda
olevan keskeisessi osassa projektiportfolion hallintaa kohdeorganisaatiossa. Toisaalta Poskelan ym.
(2005, 200) kuvaama riskien ja hydtyjen tasapainottamisen elementti oli 14sné joissain keskusteluissa,
vaikka se ei keskustelua ohjaava elementti ollutkaan. Mydskdén Petron ja Gardinerin (2015, 1718)
jaottelu projektien teknologiakeskeisyyteen, resurssikeskeisyyteen ja innovaatiokeskeisyyteen ei
noussut esille haastatteluiden kautta, jolloin voidaan ajatella, etté téllainen jaottelu ei merkittavéksi

ohjannut projektiportfolioon liittyvéé viestintdd kohdeorganisaatiossa.

Projektiportfolion hallintaa kisittelevdn standardin (PMI, 2013) mukaan projektiportfolion hallinta
on koordinoitua projektikokoelman hallintaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tima ajatus
sai vahvasti tukea erityisesti projektinvetdjiltd, silli he kokivat projektiportfolion koordinoivan
organisaatiossa suoritettavia kriittisid projekteja erityisesti organisaation tavoitteiden saavuttamisen
nikokulmasta. Kohdeorganisaation keskeiset tulokset tukivat myds Petron ja Gardinerin (2015, 1718)
ajatusta siitd, ettd projektiportfolion tavoitteiden ei vélttdmétta tarvitse olla luonteeltaan samanlaisia,
kunhan ne pyrkivét yhtendisen strategisen suunnan toteuttamiseen. My0s tutkijoiden Kaiser ym.
(2015, 126) ja tutkijoiden Kopmann ym. (2017, 562) keskeiset tulokset, joiden mukaan
projektiportfolion sisdltd pyritddn tismayttimadn tekniikanomaisesti kohti organisaation strategisia
tavoitteita ja projektiportfolio pyrkii pitdmdén organisaation operationaalisen toiminnan
mahdollisimman ldhelld aiottua strategiaa, saivat tukea kohdeorganisaatiosta, silld sekd johtoryhma
ettd projektinvetdjit kokivat, ettd projektiportfolion arvo on sen kyvyssd tuoda organisaation

strategiset tavoitteet kiytdnnonldheiselle tasolle.

Projektiportfolion hallinta on dynaaminen pdcdtosprosessi

Cooper ym. (1999, 333) korostavat projektiportfolion hallinnan merkityksellisyytta erityisesti uusien
projektien arvioimisessa, valitsemisessa ja priorisoinnissa. Kohdeorganisaation keskeisissa tuloksissa
korostui erityisesti projektiportfolion rooli organisaatiossa suoritettavien projektien valinnassa, miké

tukee Cooperin ym. ajatusta projektiportfoliosta organisaation toimintaa ohjaavana vilineend.
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Toisaalta tulokset tukevat Maniakin ja Midlerin (2014, 1148) ajatuksia projektiportfolion hallinnasta.
He esittivit, ettd projektiportfolion hallinta ei pysty laajasti huomioimaan organisaation hierarkiassa
alhaalta ylospdin tulevia strategisia ajatuksia, vaan keskittyy ylhdéltd alaspéin tulevien strategisten
kokonaisuuksien toteuttamiseen. Tdma toteutui osittain kohdeorganisaatiossa, silld projektinvetdjat

kokivat vahvasti, ettd projektiportfolio on ylhééltd alaspdin suunnattu strategisen ohjaamisen véline.

Maniak ja Midler (2014, 1148) myos esittivit, ettd projektiportfolion hallinta nékee projektit
enemmankin toisistaan erillisind kokonaisuuksina, jotka kilpailevat keskenddn resursseista, kuin
vahvana yhtendisend yhtd pddmidrdd kohti etenevdnd kokonaisuutena, jolloin projektiportfolion
hallinta ei stimuloi projektien vélistd yhteistyotd ja organisatorista oppimista. Viite saa tdméin
tutkimuksen keskeisistd tuloksista osittain tukea, silld erityisesti kahden portfolioon kuuluvan
projektin sisdlld resurssienallokointi koettiin haastavaksi, silldi molemmat projektit oli méadritelty
strategisesti térkeiksi kokonaisuuksiksi. Toisaalta taas projektiportfolio selkeytti huomattavasti
erityisesti projektinvetdjien mielestd resurssien allokointia strategiseen portfolioon spesifioidun ja
strategisen portfolion ulkopuolella etenevén projektin vililld: Resurssit priorisoitiin aina strategisen
projektiportfolion mukaan. Tamén tutkimuksen tulokset haastavat Maniakin ja Midlerin ajatuksia
organisatorisen oppimisen kautta, silld kohdeorganisaatiossa koettiin, ettd projektiportfolio tuo esille

paljon tietoa organisaation nykytilasta, mika itsessddn edistdé organisatorista oppimista.

Projektiportfolion hallinta mahdollistaa ldpindkyvin kommunikoinnin

Projektiportfolion koettiin olevan kohdeorganisaatiossa erityisesti projektinvetdjien nikokulmasta
merkittdva ldpindkyvid viestintdd mahdollistava kokonaisuus. Tulokset tukevat tdysin Youngin ym.
(2012, 889) ndkemysté projektiportfolion hallinnasta organisaation sisdisen informaation vaihdannan
vélineend, joka mahdollistaa ylimmén johdon ja projektijohdon vilisen yhteyden. Projektinvetd;jat
kuvasivat suoraan, etti he kokivat saavansa projektiportfolion kautta tarvittaessa nopeastikin

keskusteluyhteyden johtoryhméén tai oman funktion vetdjdan.

Toisaalta projektinvetdjit myos kaipasivat lisdd keskustelua projektiportfolioon valittavista
projekteista. Poskela ym. (2005, 202) kuvaavat, ettd onnistunut projektiportfolion hallinta
mahdollistaa my0s alhaalta ylospdin tulevien ajatusten tdyspainoisen huomioimisen
projektiportfolion valintoihin liittyen. Témén ndhtiin olevan tavoitetila myds kohdeorganisaatiossa
erityisesti projektinvetdjien nidkokulmasta, vaikka vield nykyinen toimintatapa ei tdysin heidén
kokemuksien mukaan titd mahdollistanutkaan. Tutkimuksen aineisto tukee myods Hyvérin (2014,

216) ajatuksia siitd, ettd projektiportfolio tuottaa arvokasta tietoa organisaation strategiasta ja
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investointipaédtoksistd. Toisaalta Hyvéri (2014, 230) kokee, ettd projektiportfolion hallinta ei
organisaatiossa toteudu prosessinomaisena, vaan sisiltid itsessidin useita erilaisia prosesseja. Tamén
tutkimuksen aineisto ei tue Hyvérin viitettd, silld projektiportfolion hallinta ndhtiin organisaatiossa

vahvasti yhtend prosessina.

Projektiportfolion eri tyontekijdroolit organisaatiossa

Petro ja Gardiner (2015, 1720) kuvaavat, kuinka projektiportfolion rooli organisaatioissa on kasvanut
vasta viime vuosikymmenien aikana ja toteavat siten, ettd rooli saattaa usein hakea vield paikkaansa
nykyorganisaatioissa.  Aineistossa sekd johtoryhmd ettd projektinvetdjit hahmottivat
projektiportfolion vetdjin roolin kuitenkin asettuvan suhteellisen selkedsti strategisten projektien
fasilitoijjan rooliksi, jossa vetdjd toimii johtoryhmin ja projektinvetdjien vélilld pyrkien
mahdollistamaan sujuvan viestinndn ndiden kahden kohderyhmén ja koko organisaation valilla.
Strategiaprosessin eteneminen ja projektiportfolion hallinnan suhde téhén oli kuitenkin epéselva
erityisesti projektinvetdjille, mikd osittain tukee Petron ja Gardinerin véitettd. Toisaalta Petro ja
Gardiner (2015, 1718) hahmottavat projektiportfolion vetdjin vastuulle kuuluvan erityisesti
projektien valitsemisen portfolioon niin, ettd portfolio tukee optimaalisesti strategian toteutumista,
kun taas kohdeorganisaatiossa tdmé vastuu néhtiin kuuluvan johtoryhmélle. Projektiportfolion
vetdjdn vastuun ndhtiin kohdistuvan ensisijaisesti projektiportfolion projektien edistymisen

seurantaan ja raportointiin.

Jonas (2010, 819) tuo tutkimuksessaan esiin, ettd projektiportfolion vetdjan roolin vahvistumisen
myo6td ylemmén johdon, linjajohtajien ja projektinvetdjien roolit saattavat sumentua. Tillaista
sumentumista ei ollut havaittavissa kohdeorganisaatiossa, vaan projektiportfolion koettiin
pdinvastoin selkeyttdneen toimintaa myds projektinvetdjien osalta. Toisaalta Jonas (2010, 819) tuokin
my0s esiin, ettd tarkan rakenteen, roolien méérittelemisen ja vastuunjaon kuvauksen kautta
projektiportfolion hallinta saattaa lisdtd projektien tehokkuutta. Jonas korostaa tisséd erityisesti
projektienvetdjdn tarvitsemaa vapautta ja vastuuta toteuttaa projekti parhaimmaksi nidkemilldin
tavalla, ja muuttaa projektien sisdltod tarpeelliseksi nikemallddn tavalla. Projektinvetdjit kokivat, ettd
heilld oli kohdeorganisaatiossa tarpeeksi vapautta projektin sisélld ja ettd he kykenivdt ajamaan
projekteja tehokkaasti eteenpdin, mikd tukee Jonaksen ajatusta siitd, ettd vapaus lisdd projektien

tehokkuutta, vaikka suoraa syy-seuraus-suhdetta haastatteluiden kautta ei kiynytkéén ilmi.

Kohdeorganisaation voitaneen nidhdid ajautuneen juuri tilanteeseen, jollaista Srivannaboon ja

Milosevic (2006, 493) kuvailevat tutkimuksessaan. He havaitsevat, ettd organisaatiot suosivat
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strategian jalkauttamisessa yhd enemmain projekteja, silli ne ndhddén konkreettisena muutoksen
lahteend organisaatiossa, mikd tukee myos tdmdn tutkimuksen kohdeorganisaation ajatusmallia.
Srivannaboon ja Milosevic esittivit, ettd organisaation tulee télloin kuitenkin kiinnittdd erityisti
huomiota strategisen tiedon vélittdimiseen projektinvetdjille, jotta projektinvetdjdt kokisivat, ettd
heilld on kéytossddn kaikki heiddn tarvitsemansa tieto projektin optimaaliseen toteuttamiseen.
Projektinvetdjét eivit kuitenkaan usein ole tiysipainoisesti mukana strategian luomisessa, jolloin
strategisten prioriteettien vélittiminen ja perustelu vaatii huomattavaa panostusta organisaatiolta.
Tamén tutkimuksen kohdeorganisaatio oli ottanut jo oikeita askeleita kohti tarpeellisen
strategiatiedon valittdmistd projektinvetdjille, mutta erityisesti projektinvetdjien ja osittain myos
johtoryhmén kokemusten perusteella organisaatiossa ei oltu vield tilanteessa, jossa projektinvetdjat
olisivat kokeneet heilld olevan kaikki tarpeellinen tieto organisaation strategiasta. Ndin ollen my0s

valitut strategiset projektit eivit aina ndyttdytyneet projektinvetdjille perustelluilta.

Useat projektiportfolion hallintaa késitelleet tutkijat (esim. Hrebiniak 2006, 12; Hyvéri 2014, 229;
Kaiser ym. 2015, 139) toteavat, ettd ylimmailld johdolla ei usein ole tarvittavaa tietoa strategian
jalkauttamisesta, jotta he osaisivat tuoda strategian tehokkaasti nidkyvéksi organisaation
projektiportfolion tasolla. Tédllainen osaamisen puute ei kuitenkaan noussut esille johtoryhmén eiké
projektinvetdjien haastatteluissa, vaan piinvastoin molemmat kohderyhmét kokivat, ettd
organisaation strategia ollaan saatu onnistuneesti tuotua kdytinndn tasolle. Strategiaprosessin

kannalta puutteita havaittiin sen sijaan strategian kokonaisvaltaisessa viestinnissa.

Portfolionhallinta osana strategiaprosessia

Killen ym. (2012, 535) havaitsevat tutkimuksessaan, ettd projektiportfolion hallintaa on aiempina
vuosikymmenind kisitelty enemmainkin operatiivisena toimintana ja vasta aivan viime vuosien
aikana sen on havaittu toimivan my0s strategisena voimavarana. Kohdeorganisaatiossa
projektiportfolion hallinta nidhtiin selkedsti strategisena voimavarana ja projektiportfolion arvo
strategisen viestinndn mahdollistajana koettiin olevan jopa osittain suurempi kuin sen arvo
operationaalisena projekteja yhteen kokoavana prosessina, vaikka tdmikin arvo tuotiin selkeésti
esille. Kohdeorganisaatiossa projektien edistymisen koettiin luovan paljon organisaatiolle
merkityksellistd informaation strategian edistymisesté ja toimivuudesta, mika tukee myos Killenin,

ym. vdittimaa.

Toisaalta kuitenkaan tutkijoiden Lowstedt ym. (2018, 889) vahva viite projektiportfolion

voimakkaasta vaikutuksesta organisaation strategiaan ei saanut vield tdmidn kohdeorganisaation
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projektiportfolion hallinnasta tukea. Lowstedt ym. havaitsevat tutkimuksessaan, ettd projektinvetdjét
saattavat projektien edistymisen aikana tehdd merkittavid havaintoja toimintaympéristostd ja nima
havainnot saattavat muokata organisaation strategiaa. Lowstedt ym. ndkevit organisaation strategian
jopa osittain syntyvdn ja rakentuvan projektiportfolion projektien kautta. Téllaista néyttod
projektiportfolion roolista tdmi tutkimus ei osoita, mutta tukee kylldkin Lowstedtin ym. késitystéd
siitd, ettd projektiportfolion hallinnalla on suurempi arvo strategisen johtamisen vilineend kuin

keskiarvoisesti nykyinen tutkimuskirjallisuus antaa ymmartaa.

Kopmann ym. (2017, 567) havaitsevat tutkimuksessaan, ettd projektiportfolion hallinta tulisi
sisdllyttda strategian muodostamisprosessiin mukaan seké strategian implementoinnin vilineend etti
lahteend strategiselle muutokselle ja uusiutumiselle, silld tdmé tukee strategian toteutumista
tahdotulla tavalla. Kohdeorganisaatiossa projektiportfolion hallinta oli osittain vahvasti sitoutettu
strategiaprosessiin mukaan, ja strategian ndhtiin toteutuvan kdytdnnonléheiselld tavalla, miké tukee
Kopmannin ym. ajatuksia. Toisaalta kohdeorganisaatiossa strategia ja projektiportfolion hallinta
olivat jopa niin tiivisti yhdessd, etti niiden erottaminen ja ndin projektiportfolioon valittujen
projektien perusteleminen strategian kautta oli haastavaa erityisesti projektinvetéjien ndkdkulmasta.
Tama osoittaa, ettd projektiportfolion hallintaa ei optimaalisessa tilanteessa ainoastaan sisillytettéisi
strategiaprosessiin mukaan, vaan sen tarkoitus ja rooli strategiaprosessissa tulisi médritelld tarkasti,
jotta projektiportfolion oikeutus olisi selked projektinvetédjien ndkokulmasta. Kopmann ym. eivét tuo
esille omassa tutkimuksessaan projektiportfolion tarkan roolin méérittelyd organisaatiossa, vaan he

korostavat ainoastaan projektiportfolion sisdllyttdmistd strategiaprosessiin.

Portfoliohallinta strategisen kontrollin tyékaluna

Bandin ja Scanlanin (1995, 11) mukaan strategisen kontrollin my6td organisaatiolle selkiintyy sen
kriittinen polku. Tutkimuksen aineisto tukee Bandin ja Scanlanin ajatusta strategisen kontrollin
toimintaa ohjaavasta tekijésté erityisesti projektiportfolion hallinnan kautta, silld sekd johtoryhmén
jasenet ettd projektinvetdjit kokivat strategisten projektien portfolion kuvaavan erityisesti
organisaatiolla tdrkeitd projekteja. Nadmé projektit saattoivat olla joko itsessddn jo strategisesti
tarkeitd, tai niiden avulla saatettiin luoda mahdollisuus aloittaa jokin strategisesti tirked projekti.
Toisaalta Band ja Scanlan (1996, 11) eivit tutkimuksessaan erittele, ettd juuri projektiportfolion
hallinta olisi oivallinen kriittisen polun mahdollistaja, vaan he kisittelevit yleisesti strategisen
kontrollin tuomaa mahdollisuutta havainnollistaa organisaation kriittinen polku. Témé tutkimus
tuottaa kuitenkin yhden tapauksen kannalta tukea sille, ettd juuri projektiportfolion hallinta saattaisi

olla tehokas ja wvaikuttava kriittisen polun havainnollistaja. My®0skin ajatus projektien
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janamaisuudesta tuli selkedsti esiin haastatteluiden kautta, mikd myds tukee projektiportfolion

hallinnan mahdollista kdytdnndllisyytté kriittisen polun kuvaamisessa.

Aiemmin tdmén tutkimuksen teoriakehyksessé (s. 44) esitettiin aiemman kirjallisuuden ja teorian
katsaukseen perustuen ajatus siitd, ettdi Muralidharan (1997, 70) esittdmi strateginen kontrolli
saattaisi toteutua Muralidharan mééritelmén mukaisesti erityisesti silloin, jos strategisen kontrollin
vélineend kéytettdisiin projektiportfolion hallintaa. Muralidharan mukaan onnistuakseen strateginen
kontrolli olisi organisaatiossa néhtdva prosessinomaisesti seké strategian siséllon kontrollointina ettd
strategian suunnitelmallisen toteuttamisen kontrollointina. Tdmédn tutkimuksen tulokset tukevat
ajatusta siitd, ettd projektiportfolion hallinnan kautta voitaisiin strateginen kontrolli ulottaa sekd
strategian sisdllon tarkasteluun ettd strategian jalkauttamisen arviontiin. Toisaalta Muralidhara toi
esiin strategian taustaoletusten jatkuvan tarkastelun ja oikeellisuuden analyysin, miké ei merkitsevésti

noussut esille tdimin tutkimuksen kohdeorganisaation keskeisissa tuloksissa.

5.2. Projektiportfolion nykyroolina kiytannonliheinen toteuttaja

Askeisen alaluvun teorian ja empirian keskustelun pohjalta siirryn seuraavaksi tarkastelemaan
abduktiivisen teoriaohjaavan sisédllonanalyysin kautta luotuja wviittd tulosten luokkaa. Luokat
tarkastelevat  projektiportfolion  hallinnan  roolia  strategisen  johtamisen  vélineend
kohdeorganisaatiossa. Tulokset on jaettu niiden merkityksen mukaan projektiportfolion nykyroolia
kuvaaviin tuloksiin ja projektiportfolioon kohdistuviin odotuksiin, jotka eivit vield toteudu
kohdeorganisaatiossa. N4iitd odotuksia késitelldén tuloksissa projektiportfolion kohtaamina

haasteina.

Projektiportfolion nykyroolia késitelldén kolmen keskeisen luokan kautta: Projektiportfolio ndhdaén
organisaatiossa strategian toteuttajana, strategisen viestinndn vilineend ja projektien edistdjéna.
Projektiportfolioon kohdistuvat haasteet késittelevit kahden luokan kautta portfolion vahvaa roolia
strategian ilmentymdnd ja portfolion tapaa késitelld kaikkia projekteja standardoidulla tavalla.
Organisaatiossa koetaan projektiportfolion olevan ldhes ainoa ja pidasiallinen strategian viestimisen
véline, mutta rakenteellisesti itsessddn sen ei koeta olevan riittdvin laaja ollakseen ainoa strateginen
dokumentti, vaan organisaation strategiaa haluttaisiin tarkastella myds laajemmin. Standardoitu
projektien késittely puolestaan koetaan tietyissd tapauksissa rajoittavaksi tekijdksi projektin

toteuttamisen kannalta.
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5.2.1 Projektiportfolio strategian jalkauttajana

Sekd johtoryhmin jésenet ettd projektinvetdjit kokivat projektiportfolion ja sen hallinnan olevan
organisaatiossa keskeinen strategian toteuttamisen keino. Projektiportfolio nihtiin strategian
ilmentdjdnd ja sekd organisaation toiminnan ettdi oman tyon ohjaajana. Johtoryhméd koki
projektiportfolion ja sen sisdltdimét projektit strategian toteuttamisen kannalta vilttimattomana
kokonaisuutena. Jotta strategiaa voidaan johtaa, on siitd luotava projekteja organisaatioon. Projektien
ndhtiin luovan konkreettisia tavoitteita ja ohjaavan resurssien kiyttdd strategian suuntaisesti.

Projektiportfolio puolestaan loi kehyksen strategian etenemisen seuraamiselle.

Se ei ole strategia, jos se ei nivoudu suoraan yldtason projekteihin, sit se on vaan sanoja
paperilla. Jos ei oo selkeesti johdettavia projekteja missio-visio-kategoriasta, niin se on
vks asia, mutta jos strategiasta ei oo, niin ei se sillon oo johtamisen viline. Kaikki
kuitenkin toiminta ldhtee siitd, ettd on selkeet tavoitteet ja suunnat ja niihin resurssit, ja
myoskin se tahtotila seurata ja kattoo perdidn.

(Johtoryhmdn jdsen, 2)

Johtoryhmi myos puheissaan néki selkeén tasoeron strategian ja projektiportfolion vililld. Strategia
ndhtiin laajempana ylemmén tason suunnitelmana, kun taas projektiportfolion koettiin olevan
kdytdnnon tason viline tdmi suunnitelman toteuttamiseen. Toisaalta my0s kdytdnnon tason
haastavuus havaittiin ja tuotiin esille, silld projektiportfolion muodostaminen nidhtiin keskeisend

osana strategiaprosessia, jonka onnistuminen vaatii kokonaisuuden onnistumista.

Strategia on tdrkee, mutta se on ihan tyhjd, jos ei tehdd mitddn konkreettista, sehdn on
vasta jonkinndkoinen yldtason sotasuunnitelma, ettd miten me pddstddn tonne. Sitten
portfoliot vasta tuottaa sen arvon, koska se konkretisoi, ettd milld faktisilla yksittdiisilld
toimenpiteilld, jotka synkataan yhteen, mitd niilld saavutetaan.

(Johtoryhmdn jdsen, 4)

Johtoryhmin jisenet kokivat strategisen johtamisen tapahtuvan téll4 hetkelld organisaatiossa padosin
strategisten projektien projektiportfolion kautta. Projektiportfolion kontekstissa korostui erityisesti
projektien valitsemisen tarkeys. Strategian nihtiin pohjautuvan esimerkiksi tietyn markkinaosuuden
tai tuotetarjoaman luontiin, ja suoraan ndiden tavoitteiden kautta luotiin projekteja, jotka tukivat

tavoitteiden saavuttamista.



67

Strateginen johtaminen ndkyy siind, ettd siitd on tarkemmalle tasolle avattu tietyt
avainprojektit, strategiset projektit. -- Niin se ndkyy aivan tdysin niissd valinnoissa, mitkd
on meiddn tdirkeimpid projekteja.

(Johtoryhmdn jdsen, 1)

Strategisten projektien portfolio myds ndhtiin ndkyvimpédnd strategisen johtamisen osana.
Strategisten projektien portfolion koettiin nostavan esiin prioriteetteja organisaatiossa sen mukaan,
mité projekteja portfolion puitteissa péétettiin toteuttaa ja mitd paitettiin olla toteuttamatta. Toisaalta
strategista johtamista koettiin tapahtuvan myds puhtaasti hallitusldhtdisesti, mutta sen rooli

organisaatiossa ei ollut tiysin selked.

Meiddn tin hetkinen strateginen johtaminen hyvin paljon nojaa strategisiin projekteihin,
tai ainakin se ndkyvd osa, -- niiden lisdks meilld ehkd tapahtuu semmosta strategista
Jjohtamista, mikd ei oo kauheen ndkyvdd organisaatiolle, hallitus varmaan jonkin verran
omalta osaltaan tekee sitd.

(Johtoryhmdn jdsen, 3)

Toisaalta johtoryhmd my0s koki, ettd strategisen johtamisen tulisi sisdltdd myos muita elementtejd
strategisen projektiportfolion hallinnan lisdksi. Péivittdisjohtaminen nousi esiin suurimpana
kehitettivani teemana. Pdivittiisjohtamisessa ndhtiin olevan paljon mahdollisuuksia tuoda nékyville
jokaisen tyontekijin tyon merkitys organisaation strategialle, mutta tdmd linkki ei ollut

organisaatiossa vield tdysin nikyvissa.

Sit se, mikd ei vield toteudu niin selvdsti kuin olisi hyvd, on se linkki jokapdivdiseen
Jjohtamiseen. Mitd se tarkoittaa yksilon ja tiimin prioriteetteina, miten ne linkkaa toinen
toisiinsa, miten niitd johdetaan ja kuinka paljon sitd kdydddn sitd linkkid strategiatasolle.
Vieko kaikki timd meitd systemaattisesti sitd kohti.

(Johtoryhmdn jdsen, 4)

My0s projektinvetdjat kokivat projektiportfolion merkittdvénd strategisen johtamisen vilineend.
Suurin osa projektinvetdjistd mainitsi organisaation strategisen johtamisen vélineeksi ainoastaan
projektiportfolion. Projektiportfolion hallinnassa korostui projektien tavoiteasetanta. Projektien

tavoitteet ndhtiin organisaation strategisina tavoitteina, joita organisaation tulisikin seurata jatkuvasti.



68

Nyt se [strateginen johtaminen] ndkyy niiden strategisten tavoitteiden kautta niissd
strategisissa projekteissa. Niitd kdydddn ldapi, isoimmat tavoitteet on mddritelty kullekin
vuodelle. Me peilataan tavoitteisiin ja numeroihin ja seurataan, ettd miten me pddstddn
sinne.

(Projektinvetdjd, 2)

Erityisesti projektinvetdjit korostivat myos projektien valinnan linjaavaa vaikutusta. Kun jokin
projekti nostettiin strategisten projektien portfolioon jonkin toisen projektin sijaan, silld ndhtiin

olevan ohjaava vaikutus omaan ty6hon.

Ndd strategiset projektit, niin md oon saanu niitten kautta ihan hirveesti strategisia
linjauksia.

(Projektinvetdjd, 3)

Toisaalta huolimatta siiti, ettd projektiportfolio ndhtiin strategisen johtamisen ainoana vélineend, osa
projektinvetdjistd eriytti ajatuksissaan strategian korkeammalle tasolla ja sen toteuttamiseen valitut
projektit operatiivisemmalle tasolle. Talloin projektiportfolio ndhtiin selkednd vélineend strategian

toteuttamiselle.

Md ndidin sen [projektiportfolion] strategian toteuttamisen vdilineend. -- Se on se tyokalu,
Jjoka sit tuottaa sitd kdytdnnossd ja raportoi sitd strategian toteutumista kdytinnossd.

(Projektinvetdjd, 4)

[Strategista johtamista on, ettd] seurataan projekteja ja pyritddn valitsemaan projektit
Jdrkevdsti, ettd ne peilaa meiddn strategiaa ja on linjassa sen kanssa.

(Projektinvetdjd, 5)
Myos tilloin projektiportfolion merkityksellisyydessd korostui erityisesti projektiportfolion kyky
valita strategian mukaisia projekteja ja titen kokonaisuutena peilata ja havainnollistaa organisaation
strategiaa.

Projektiportfolio organisaation strategiana

Osa haastateltavista jopa yhdisti strategisten projektien portfolion tdysin organisaation strategiaan.

Kysyttdessd kuinka paljon haastateltava eriyttdd mielesséddn organisaation strategian ja strategiset
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projektit erillisiksi kokonaisuuksiksi, vastaukset olivat osittain hyvin selkeitd. Eroa ei ndhty, vaan
strategisten projektien koettiin tosiasiassa kuvaavan tdysin organisaation tdmén hetkisti strategiaa,
painopisteitd ja tavoitteita. Yksi johtoryhmén jisen koki, ettd organisaatiossa ei ole olemassa muuta

strategiaa kuin mita kirjoitetut strategiset projektit antavat ymmartaa.

Ei ollenkaan. En pysty sanoon, ettd meilld on mitddn muuta, md nddn sen sen konkretian
kautta.

(Johtoryhmdn jdsen, 2)

My0s projektinvetdjét kokivat osittain samalla lailla. Heilla ei ollut tietoa mistddn muista strategiaan
liittyvistd dokumenteista, joita tosi asiassa ei organisaatiossa ollutkaan, vaan he kokivat, etti strategia

oli aina esitetty organisaatiossa valmiiksi koostettujen projektien kautta.

Mulle ne on aika lailla tiysin yks ja sama, koska md en oo ite asiassa ndhny mitddn
strategisia linjauksia tai tavoitteita missddn kirjoitettuna kuin suoraan siind vaiheessa,
ettd ndd on ne meiddn painopisteet ja tdssd on meiddn projektit, ettd md en oo koskaan
ndhny niinku vaihetta, ettd siind olis vaan ne painopistealueet ennen kuin on keksitty niitd
projekteja, ettd mun pddssd ne on niinku tdysin sama.

(Projektinvetdjd, 1)

Témd kokemus strategian ilmentymisestd vain projektiportfolion kautta syntyi nimenomaan
havainnosta, ettd organisaatiossa strategiaa ei oltu tuotu aktiivisesti esiin ilman, ettd se olisi jo
valmiiksi palasteltu erilaisiksi projektikokonaisuuksiksi. Projektiportfoliota ja sen edistymisti taas
raportoitiin séddnnoéllisesti kahden viikon vilein, jolloin timin merkitys strategisena elementtind

korostui huomattavasti.

Projektiportfolio tuo strategian lihelle kdytintod

Projektiportfolio koettiin kdytannonldheiseksi tavaksi késitelld organisaation strategiaa, ja sen kautta
ndhtiin tuotavan strategia ldhelle tyoOntekijin arkea ja arjessa tapahtuvia tyOsuorituksia.
Projektiportfolion néhtiin myos védhentdvén erityisesti organisaatioissa muuten haastateltavien
mukaan yleistd ilmi6td, jossa strategia koetaan vain ylimmén johdon toteutettavaksi ja kuuluvan vain

ylimmén johdon vastuulle.
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Se yks iso arvo on, ettd se kdytinnonldheistdd sen strategian, ettd se strategia ei 00
sellasta yldpilvee, mitd joku -- [toimitusjohtaja] vaan tekemisellddn toteuttaa, vaan se on
hyvin jokapdivdisid isompia projekteja, mitd tddlld kokoajan kaikki tekee. Se tuo
strategian toteuttamisen koko organisaation ndkyvdks, ettd koko organisaatio tekee sitd,
ettd se ei 0o johtoryhmd tai toimitusjohtaja.

(Johtoryhmdn jdsen, 3)

Projektiportfolion koettiin jo rakenteeltaan olevan sellainen, etti se pakottaa selkeyttimddn ja
konkretisoimaan sille annettuja tavoitteita. Tdmédn koettiin olevan hyddyllistd erityisesti
organisaation nopean kasvutahdin takia, silli néhtiin, ettd nopean kasvun mydtd esimerkiksi
kdytdnnon tason projektien suunnittelu ja toteuttaminen saattaisi jaddd muuten liian pienelle

huomiolle.

Selkeyttdivd ja nimenomaan se konkretian tuominen siihen strategiaan, koska varsinkin
tdmmosessd kiireessd ja kasvussa, niin se, ettd on ne jotkut gatet ja milestonet ja taskit ja
projektit, niin ne on ddrimmdisen tdrkeitd siihen, ettd pysytddn tietoisina siitd, ettd missd
mennddan.

(Projektinvetdjd, 2)

Mun mielestd se yksinkertaistaa sen asian. Ettd jos miettii strategiaa, se kuulostaa
kauheen hienolta ja semmoiselta. Ettd firman ylimmdt ihmiset kdy tekemdssd diilejdi
ympdri maailmaa, ja sellaselta hihmdseltd, ettd kylld ne varmaan tekee tosi tirkeetd ja
muuta, niin mun mielestd se projektiportfolio selittdd sitd paljon enemmdn.

(Johtoryhmdn jdsen, 3)

Projektiportfolion koettiin my0s yksinkertaistavan strategiaa ja tuovan myds ylimmén johdon
paivittdistd tekemistd ldhemméksi tyontekijoiden arkea jo vain kuvaamalla tekemistd kdynnissé

olevien projektien kautta.

Projektiportfolio seuraa strategian etenemistd

Projektiportfoliolla néhtiin olevan my0s strateginen vastuu seurata strategian etenemistd ja
toteutumista organisaatiossa. Tdmin vastuun ei ndhty muodostuvan vain projektiportfolioon
kuuluvien projektien seurannan kautta, vaan projektiportfolion néhtiin kokonaisuutena itsessdin

kuvaavan organisaation sen hetkisti kykyé toteuttaa strategiaa.
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Se implementoi sen strategian. Ettd ndd on niinku ne jutut, mitkd olis tdrkeitd, ja sitten
ne saadaan aikaiseksi niilld projekteilla. Ettd koska tdd juttu on tirkee niin me tehdddn
tatd juttua. Ja sitd seurataan.

(Projektinvetdjd, 1)

Md ndidin projektiportfolion hallinnan vilineend seurata strategian etenemistd, ettd missd
me mennddn. Ettd jos me ldhdetddn tddltd ja tddlld on se mihin me halutaan mennd, niin
se portfolion hallinta on just tavallaan tdtd raportoimista siitd, ettd missd mennddn.

(Johtoryhmdn jdsen, 3)

Haastateltavien ajatukset projektiportfolion tavasta seurata strategian edistymisid olivat hyvin
neutraaleja. He kokivat tdmédn yhdeksi projektiportfolion pédasiallisista tehtdvistd ja kokivat
projektiportfolion rakenteensa puolesta olevan tehokas tapa seurata strategiaa. Samoin kuin osa
jasenistd kokivat projektiportfolion selkedsti vélineend tai ty0kaluna strategiseen johtamiseen, he
myos toivat erikseen esille projektiportfolion vilineellisen arvon strategian edistymisen seurantaan.
My®0s niissd tilanteissa, joissa projektiportfolioon kuuluva projekti olisi lopulta epdonnistunut,
projektin koettiin silti toteuttaneen strategiaa, silld se oltiin koko ajan projektin aikana ndhty
strategisena kokonaisuutena riippumatta siitd, todetaanko valittu strateginen kokonaisuus lopulta

oikeaksi ja relevantiksi vai ei.

Voihan siind olla semmonenkin skenaario, ettd strategia on joku ja ollaan joku projekti
saatu vietyd loppuun, mutta ollaankin viisastuttu matkan varrella, ja todettu, ettd ei
ollutkaan hyvd juttu eikd semmonen kun me sitd alun perin aateltiin. Mutta kun ne on
strategisia projekteja, niin kylld niissd strategia toteutuu. Ja ne tukee strategiaa.

(Projektinvetdjd, 2)

Epédonnistuneen projektin kohdalla projektilla itselld&in ndhtiin olevan tietoarvoa, silli sen
onnistumisen tai epdonnistumisen nihtiin kertovan tirkedé informaatiota organisaation strategisesta
ympdaristostd. Tassd keskustelussa epdonnistumisella ja onnistumisella viitattiin projektin kykyyn

tuottaa sen myd&td odotettua arvoa tai saavuttaa sille asetetut strategiset tavoitteet.
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5.2.2 Projektiportfolio strategian viestinniin vilineeni

Projektiportfolion néhtiin myds toimivan organisaatiossa viestinnén vilineend. Keskeisimmat koetut
viestin suunnat olivat johtoryhméltd hallitukselle, hallitukselta johtoryhmaélle ja projektinvetdjilt,
tiimeiltd sekd johtoryhméltd koko organisaatiolle. Johtoryhmén ja hallituksen vilinen keskustelu
syntyi osittain juuri projektiportfoliosta kahden viikon vélein tehtdvan raportin kautta. Hallituksen
ndhtiin kommentoivan projektiportfolion osalta esimerkiksi projektiportfolion painotuksia ja valittuja

projekteja.

Johtoryhmdssd tiedetddn, ettd mitd isompia projekteja yrityksessd on menossa, osassa
ollaan itse enemmdn ja vihemmdn mukana, ja se dialogi tulee kuitenkin hallitukselta
Jjuuri sen raportoinnin kautta, ettd mikd niiden ndkemys on, mihkd kannattaa fokusoitua,
ndkee vihdn sitdkin, ettd se dialogi hallituksen kanssa tihdn aitoon eldmdcdn tulee sitdi
kautta. Se on arvossa. Sitten taas mun tiimille ja siitd eteenpdin on tdrkeetd sit ne meiddn
Jjoukkuetta koskevat projektit ensisijaisesti ja ettd tietdd, mitd tdrkeimmissd asioissa
tapahtuu yldtasolla, niin on silld tdrkee rooli.

(Johtoryhmén jésen, 1)

Toisaalta taas samaa raporttia hyddynnettiin eri tavalla johtoryhmén ja organisaation vilisessd
keskustelussa. Organisaation funktioille tarkein raportin informaatioarvo oli oman funktion projektit
ja niiden edistyminen, mutta johtoryhmén mukaan myos yleisesti muiden projektien seuraaminen ja
ndin organisaation asioista ajan tasalla pysyminen oli mahdollista projektiportfolion raportin kautta.
Projektiportfolion raportin koettiin luovan ldpindkyvyyttd organisaatioon, silld projektiportfolion
paivityssykli oli tasainen, otti kantaan useaan eri kokonaisuuteen ja oli jatkuvasti saatavilla
organisaation intranetissd, jolloin sddnnoéllinen ja laaja seuranta oli mahdollista jokaiselle

tyontekijille.

Se on yksi parhaita ldpindkyvyysjuttuja mitd meilld tdlld hetkelld on, koska se on -- aika
armoton, siitd suoraan ndkee ettd missd se -- menee ja se on kuitenkin jatkuvasti
pdivittyvd ja se ei 0o missddn jemmassa.

(Projektinvetdjd, 1)

Sitd viestitddn ympdrille kaikille, ndkyy kaikille, niin tulee mielikuva, ettd se nykii kaikki
kattoon meiddn strategiaa, sitd suuntaa. Semmoinen kokoava vaikutus.

(Projektinvetdjd, 4)
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Erityisesti projektinvetdjit nostivat esille raportin saatavuuden ja jatkuvan piivittymisen tirkeyden.
He kokivat myds viestinnéllisesti raportin organisaation strategisena ohjausvélineend, joka pyrkii
erityisesti tekemdin yhteydet eri projektien vililld nakyviksi ja tatd kautta vilttdmain paéllekkaista
tyotd. Projektinvetdjat kuitenkin kokivat, ettd pysydkseen aidosti ajan tasalla organisaation strategian
toteutumisesta oli jokaisella tyOntekijdlld oma vastuu kdydd lukemassa uusin raportti lapi sen

ilmestyessd. Organisaatiosta ei varattu sen lukemiselle erikseen tydaikaa.

Ne on kaikkien ndhtdvilld, sieltd voi omatoimisestikin katsella. Organisaatiossa tapahtuu
koko ajan niin paljon kaikenlaista. Vililld se jdd kylld omalle vastuulle, mutta ne auttaa
hirveesti ne strategiset katsaukset, kun sieltd tuodaan, ettd huomaathan, ettd joku muukin
tekee jossain funktiossa tdhdn liittyvdd tyotd, ettei tule pddllekkyyksid ja ndin.

(Projektinvetdjd, 3)

Projektinvetdjat kokivat myos informaatioarvoltaan raportin kertovan tiimikohtaisesta edistymisesté
projektien parissa. Téssd projektiportfolion ndhtiin my6s mahdollistavan kollektiivista vastuuta
tydtovereista: Jos jokin tiimi oli esimerkiksi my6hdssé projektiaikataulujensa kanssa tai muuten
kuormittunut, oli projektiportfolion kautta mahdollista tehdd heiddn tydtaakkaa helpottavia tai
tasapainottavia ratkaisuja. Myds esimerkiksi omat pyynnot tille tiimille pystyi talloin suhteuttamaan

paremmin niiden kriittisyyden mukaan.

Ja musta se on tosi tirkeetd, ettd sieltd sit nikee ne jutut, ettd mitkd ei etene, -- ettd jos
Jjollain poppoolla on nyt niin ettd ne on ihan suossa ettd ne hommat ei etene, niin sit jos
tarvii niiltd jotain niin koittaa niitd kyselld sitten myéhemmin joskus jos ne ei oo niin
akuutteja tai sit jos niitd pystyy jeesaan, mutta tavallaan ettd pitdd tehdd tietoseks siitd,
ettd miten niilld menee, ettd se on tosi hyvd ettd ne on sielld.

(Projektinvetdjd, 1)

Joo siis kyl md aina katon sitd ldpi, ettd mitd ne muut touhuaa.

(Projektinvetdjd, 5)

Projektiportfolion raportin koettiin myos yleisesti kertovan, mitéd organisaatiossa tapahtuu. Néin ollen
silld ndhtiin olevan my0s yleistd informaatioarvoa eri tiimien tekemisestd, priorisoinnista ja

resurssien kdytOstd organisaatiossa.
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5.2.3 Projektiportfolio projektien onnistumisen esteiden poistajana

Kokonaisvaltaisemman strategiaa koskevan tiedon liséksi projektiportfolion raportin nédhtiin
tuottavan tietoa my0s projekteista ja niiden edistymisestd yksittdin. Projektiportfolion raportoinnin
prosessin koettiin ajavan projektien toteutumista eteenpdin ja ndin vaikuttamaan projektinvetijiin
priorisoinnin, vastuunjaon ja merkityksellisyyden tunteen kautta. Projektiportfolion kyky seurata
systemaattisesti projektien etenemisestd koettiin muodostuvan projektiportfolion prosessin luoman
jérjestelméllisen dokumentoinnin kautta. Dokumentoinnin nahtiin mahdollistavan seké tehdyn tyon

ettd kiytettyjen tyOtapojen kuvaamisen ja tallentamisen.

Sinne saa dokumentoitua ja seurattua, ettd mitkd on ne asetetut tavoitteet, missd
mennddn, tarvitaanko apua, onko pysdhtynyt. Projektien seuranta on tdrkeetd, ettd meilld
on sitd dokumentaatiota ettd mitd me tehdddn ja miten me tehdddn.

(Projektinvetdjd, 3)

Projektiportfolion koettiin tallentavan tietoa myds projektin edistymisvauhdista erityisesti suhteessa
projektille annettuun tarkoitukseen tai tavoitteeseen. Dokumentoinnin ja raportoinnin kautta riski
projektin pysdhtymiseen pystyttiin minimoimaan, silld projektiportfolion raporttia kéytettiin
viestintdvélineend, jonka kautta tarvittaessa pystyttiin kanavoimaan lisdd resursseja projekteille.
Projektien tarkoitukset yhdistettiin osittain vahvastikin organisaation tavoitteisiin, ja osa
projektinvetdjistd koki, ettd juuri projektien edistymisen seurannan kautta oli mahdollista raportoida

organisaation tavoitteiden edistymisesté.

Ettd sen takia noi strategiset projektit ja portfoliot on niin tdirkeitd, ettd senhdin avulla me
varmistetaan ja seurataan koko ajan, ettd me pddstddn niihin tavoitteisiin.

(Projektinvetdjd, 2)

Meilld se linkki [projektien ja strategian vililld] on koko ajan ldsnd, koska meilld on
tommonen projektiportfolio, eikd pelkdstddn se portfolio, vaan, ettd siithen on rakennettu
sellainen systeemi, ettd kahden viikon vilein sitd kdydddn kaikkien niiden kanssa ldpi,
ketkd niitd projekteja edistdd, plus ettd raportoidaan myos koko organisaatiolle. Ja sitten
tietysti vield hallitukselle ja johtoryhmdille.

(Johtoryhmdn jdsen, 3)
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Projektinvetdjat, projektitiimiin kuuluvat tyontekijét, johtoryhma ja hallitus sekd loppukidesséd koko
organisaatio sitoutuivat samoihin yhteisiin projektin tavoitteisiin, kun ne tuotiin projektiportfolion
raportissa esille kaikkien saataville. Tdmédn koettiin my0s osaltaan nopeuttavan projektien edistymista
ja poistavan projekteilta onnistumisen esteitd. Osittain projektiportfolion koettiin koko rakenteensa

ja jarjestelmillisyytensd puolesta edistdvén projektien etenemista.

Eteenpdin puskeva vaikutus. Siind on score, tehtyjd taskeja ja tulevia taskeja, vihdn niin
kuin tahtipuikko. Ettd hyvdlld tavalla piiskaa liikkumaan johonkin suuntaan tai jos se ei
litku niin kysytddn, ettd miksei liiku ja mistd johtuu ja sit voidaan keskustella siitd. Ettd
voin seurata vaikka markkinoinnin projekteja, ja tieddn ettd sielld on tahtipuikko, joka
vie niitd projekteja kohti 2019 maalia ja jos on jotain tapahtunu niin tieddn, ettd se on
punaisella.

(Projektinvetdjd, 4)

Yksi projektinvetdja myOs nosti esiin mahdollisen toimintaa ohjaavan skenaarion, jos
projektiportfoliota ei nykyiselldén organisaatiossa olisi. Tdssd skenaariossa projektien ohjauksen
ndhtiin myds tapahtuvan laajimmalla tasolla hallituksen kautta, mutta viestinnidn olevan paljon

hitaampaa ja ohjaavan vaikutuksen olevan tehottomampi.

Se on se kdytdnnon implementointi. Jos olis vaan strateginen johtaminen ja operatiivinen
tekeminen, niin mielikuva on, ettd se yhdistivd ja tahdittava vaikutus olis paljon
hatarampaa. Se tahti vois olla joku puolen vuoden vilein. Hallitus antais jonkun
kommentin ja sit levitettds se organisaatioon ja sitten katotaan, ettd miten se menee ldpi
organisaatiossa ja viedddn se viesti takas hallitukseen parin kuukauden pddstd. Jos ei
olis sitd portfoliohallintaa, niin sykli olis hitaampaa ja vaikuttavuus olis huonompaa.

(Projektinvetdjd, 4)

Projektinvetdja koki, ettd ilman projektiportfolion rakennetta ja portfolion luomaa tekemisen tahtia,
organisaatio osittain menettéisi kykynséd pysyé todellisesta projektien etenemisestd ajan tasalla ja
pdivittdd projektien suuntaa ja tilannetta aktiivisesti sidosryhmien tietdimyksen ja kommenttien
perusteella. Sen lisdksi, ettd projektiportfolion koettiin tuovan kiytdnnon projektien toteuttamisen
tason ldhemmds hallitusta, portfolion koettiin myds tuovan projektinvetdjin ldhemmaéksi

organisaation strategiaa.
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Itse kun niitd projekteja tekee, niin itse palaan sinne strategiselle tasolle. Oon ottanut
guidelineiks ne strategiset dokumentit ja itse pyrkii ohjaamaan sitd omaa tekemistd
ndiden strategisten projektien kautta, niin ne kulkee vahvasti kdsi kddessd.

(Projektinvetdjd, 3)

Tilanteessa nédhtiin myos tapahtuneen muutosta verrattuna aikaan, jolloin projektiportfoliota ei vield
ollut organisaatiossa toiminnassa nykyisesséd kontrolloidussa muodossaan. Projektiportfolion koettiin
tuovan organisaation strategiset linjaukset projektityon tueksi ja ohjaamaan projektin kdytdnnon

toteutusta.

On meille tuotu ldhemmdiksi sitd strategiaa koko ajan enemmdn ja enemmdn. Ne on luotu
ne strategiset linjaukset, kun aikaisemmin on tuntunu, ettd mitd ne on ja onko ne
kenenkddn tiedoissa, niin nyt ne on hyvin tiedossa.

(Projektinvetdjd, 3)

Projektiportfolion kautta projektinvetdjat kokivat myos sekd oman tyon ettd kokonaisvaltaisesti
projektien priorisoinnin helpottuneen. Jos jokin projekti kuului strategiseen projektiportfolioon, sen

nihtiin automaattisesti priorisoituvan muiden portfolioon kuulumattomien projektien edelle,

Ettd kylld md nyt tieddn, ettd ndd on ne ykkosjutut mihin pitdd kdyttdd aikaa. Ja tuolla
kun priorisoidaan, niin huomataan, ettd tdd on nyt muuten strateginen projekti, ja sit se
hyppdd kaiken muun edelle. Ne mitkd on strategisia projekteja, ne on prioriteeteissd
vkkosend.

(Projektinvetdjd, 5)

Projektien priorisointia muiden edelle helpotti projektinvetdjien mielestd oman tyOtaakan
tasapainottamista ja tyon fokuksen ohjaamista. Toisaalta johtoryhméd koki myds, ettd
projektiportfolion kautta pystyttiin varmistamaan, ettd tirkedt projektit olivat oikeiden henkildiden
vastuulla, ja jotta projektinvetdjilli oli my0s tarvittava vapaus toteuttaa projekteja parhaaksi

nikemillddn tavoilla ja omaa asiantuntemustaan parhaiten hyodyntéden.

Edelleen ne isot linjat on ja pitddkin olla top-downeja, mutta sen jdilkeen, kun tullaan
sithen kdytinnon tekemiseen ja sen hallinnointiin, niin se on riittdvdn ldhelld pddosin jo

oikeita tekijoitd ja sitd, joiden vastuulla se on. Ettei ne task-tasot tuu sieltd ylhddltd ja
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sen jdlkeen katota, ettd ei toi oo nyt ihan sitd, miten itte tin ndikee. Se on se iso muutos ja
parannus.

(Johtoryhmdn jdsen, 2)

My0s vastuunjaossa néhtiin tapahtuneen parannusta projektiportfolion toiminnan aloittamisen myoté.
Vastuunjaon osalta tirkednd johtoryhmissa koettiin, ettd kokonaisuudenhallinta pysyi yhé laajalla
organisaation tasolla, mutta nyt vastuuta osattiin ja pystyttiin jakamaan enemmin projekteista
operatiivisesti vastaaville tyontekijoille. Vastuuntunne ja projektien luokittelu tirkeiksi strategisiksi

projekteiksi myds toivat projektinvetdjille merkityksellisyyden tunnetta ty6hon.

Se tuo tdirkeyden tunnetta itselle, ettd mulle on luotettu tillaisia projekteja, tai osia niistd,
Jja sit mua kuunnellaan, ettd onko mulla sellainen fiilis, ettd tarviin lisdd apuja. Ettd
asioilla, joita tekee, niin niilld on merkitystd. --

(Projektinvetdjd, 3)

Merkityksellisyyden tunne syntyi sekd oman projektin suorasta yhteydestd organisaation strategian
toteutumiseen ettd organisaation valmiudesta tukea ja auttaa projektinvetdjdd tdmén projektissa
ongelmien osuessa kohdalle. Itsessddn myo0s sddnnollinen raportointi projektin tilasta lisési
merkityksellisyyden tunnetta ja auttoi ymmartdmaén projektin tosiasiassa etenevin jatkuvasti, vaikka

selkeitd edistysaskelia ei olisikaan viime pdivind projektin suhteen tapahtunut.

Monesti kun kdy nditd ldpi niin on silleen oma tunne etukdteen, ettd ei vitsi onko tdd
edenny mihinkddn. Mutta sitten huomaa, kun siitd puhuu, ettd vaikka ei olis edenny, niin
okei nyt md tieddn taas next stepit. Niin tdd on hyvd muistutus, ettd mihin pitdis mennd.
Plus ettd tieddn, ettd ne menee tddltd eteenpdin, ettd niitd oikeesti seurataan, niin se tuo
merkityksen tunnetta.

(Projektinvetdjd, 3)

My0s kokemus raportin merkityksellisyydestd muulle organisaatiolle ja johtoryhmén ja hallituksen
kayttamé aika raportin ldpikdymiseen toi projektinvetdjille itselleen merkityksellisyyden tunnetta,

mika lisdsi myds projektien toteutumisnopeutta.
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5.3 Projektiportfolion haasteena rakenteellinen rajoittuvuus
kaytinnonliheisyyteen

5.3.1 Projektiportfolio ei riitii ainoaksi viestityksi strategiaksi

Projektiportfolio koettiin organisaation strategian pédasiallisena viestintdvélineend. Suurin osa
haastateltavista kuitenkin koki, ettd projektiportfolion kahden viikon vilein ilmestyva raportti ei ollut
nykyisessd muodossaan riittdvd véline koko organisaation ainoaksi strategiaa kisitteleviksi
dokumentiksi, vaan he kaipasivat tdmdn lisdksi viestintddn laajempaa ja vdhemmaén
kdytdnnonliheistid strategiaa, josta ndiden strategisten projektien voitaisiin nihdid jalkautuneen.
Johtoryhmistd haastatelluista puolet kokivat, ettd laadullista tavoitetasoa kuvailevaa strategiaa ei

ollut kirjoitettu auki tai kuvattu selkeésti.

Strateginen johtaminen on vidlilld vihdn semmosta niiden valittujen projektien
runttaamista, mutta siind -- asiassa ei riittavdsti kyseenalaisteta, kun meilld ei oo sitd
kirjoitettua tarinaa sielld taustalla, mihkd peilata. Se on jokaisella vihdn -- subjektiivinen
ndkemys, ettd miten tdssd pitdis mennd. Kylld me tiedetddn luvuissa, ettd mihkd pitdis
pddstd, mutta sitten se sanotettuna auki, ettd miten tdd matka kuljettais.

(Johtoryhmdn jdsen, 1)

Strategisten projektien portfolio koettiin viestiltddn lyhytaikaisemmaksi kuin pelkéstidén strategiaa
ilman toteutustapoja kuvaava dokumentti arveltiin koettavan. Projektiportfolion rakennetta oli myos
vaikeampi arvioida tai kyseenalaistaa, kun selkedsti sanoitettua strategian tavoitetilaa ei ollut kuvattu

organisaatiossa.

Yksi johtoryhmin jdsen korosti myds muun strategisen johtamisen kuin projektiportfolion hallinnan
tarkeyttd ja viestinnillistd puutteellisuutta organisaatiossa. Esimerkiksi organisaation rakenne, kuten
jakautuminen eri funktioihin ja jatkuva uusien tyontekijoiden rekrytointi, vaikuttivat johtoryhmén
jasenen mukaan merkittdvasti organisaation strategian toteutumiseen, mutta néité valintoja ei tuotu

esiin tai perusteltu projektiportfolion projektivalintojen tavoin.

Millainen organisaatio me rakennetaan, millaisia valintoja me tehdddn, jotta me
kasvetaan firmana, niin nehdn ei nyt ndy strategisissa projekteissa. En tiedd pitdiské
niiden ndkyd, ne on strategisia valintoja, jotka tulee ohjaamaan meiddn tyotd monella

lailla monessa funktiossa koko ajan. Mikd on se tapa tuoda niitd koko ajan esille? Md
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koen, ettd se tosi iso kuva, mikd on luotu --viideksi vuodeksi, sehdn on selkee ja sit meilld
strategiset projektitkin on aika selkeitd, mutta joku siind vdlilld.

(Johtoryhmdn jdsen, 4)

Johtoryhmin jisen my0s havainnollisti puuttuvaa strategiadokumentointia sen laajuuden kautta: Hin
koki puuttuvan dokumentaation tai informaation sijoittuvan viisivuotisstrategian ja strategisten
projektien véliin. Vain muutama haastateltava toi esille organisaation viisivuotisstrategian. Hin myds
toi esille strategian kiteyttdmisen samalla lailla kuin organisaatiossa kiteytettiin esimerkiksi
brandilupaus. Tadlloin strategia pystyttdisiin tiivistimadn tai esittelemédn vain yhden lauseen tai

sanonnan kautta.

Projektinvetdjdt kaipaavat isompaa kuvaa

Myo6s suurin osa projektinvetdjistd koki, etti organisaatioon kaivattiin muutakin strategista
ohjaamista ja ty6td tukevaa dokumentaatiota nykyisen projektiportfolion raportin liséksi. Strategisten
projektien portfolio pelkéstddn ei projektinvetdjien mielestd kuvannut tarpeeksi laajasti organisaation
strategiaa, jonka myotd myoOs strategisessa projektiportfoliossa esitetyt tavoitteet jaivat irrallisiksi ja

toisistaan erillisiksi kokonaisuuksiksi.

Koska ei oo sitd, ettd tdmd on nyt se meiddn strategia, ettd valitsimme tdmdn strategian
emmekd nditd kolmea muuta, -- niin ei tiedd, ettd milld perusteella ne strategiset
tavoitteet on tullu. Tavallaan se meiddn polku, ettd jos ajattelee kolmee vuotta, niin se
pitkd kuva on -- hdmdrdmpi, ettd enemmdn tuijotetaan sitd yhtd vuotta. -- Ehkd me yhd
tehdddn vihdn yksittdisid projekteja ja uppoudutaan siihen. Ja sitten hdmdrtyy se
maaliviiva, aatellaan, ettd se on sielld jossain, eikd kuitenkaan liikuta sinne pdin.

(Projektinvetdjd, 2)

Projektinvetdjat myds nostivat esiin projektiportfolion aikajénteen. Projektiportfolion nédhtiin
kuvaavan erityisesti puolen vuoden ja vuoden aikajénnettd projektien kautta, jolloin pidempi
strateginen tarkastelu puuttui dokumentaatiosta kokonaan. Tdmén koettiin lisddvén riskid siihen, ettd
projekteja toteutettaisiin vain niiden valmiiksi saattamisen vuoksi, eikd niilld ensisijaisesti

tavoiteltaisi suurempien organisatoristen tavoitteiden saavuttamista.
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Sen meiddn vauhdin takia md en ndd meiddn strategiaa niin selkeend, ettd se ndkyis
toimittavan organisaation projekteissa, tuotekehityksen projekteissa, myynnin ja HR:n
projekteissa niin johdonmukaisesti.

(Projektinvetdjd, 4)

Projektinvetdjat myOs nostivat esille organisaation nopean kasvuvauhdin ja sen mukanaan tuomat
strategiset ja viestinnélliset haasteet. Jokaisen funktion nihtiin kehittyvén ja kasvavan niin nopeasti,

ettd niiden toiminnasta oli vaikeaa hahmottaa yhteniistd, funktioita yhdistdvaa strategiaa.

Jos vaikka visuaalisesti olis se timeline, ettd strategia olis selkeesti jaettu, ettd sen sisdlld
on ndmd. Ettd tad pitid saada maaliin tai auki, jotta tdd mahdollistaa tin, tai ettd
saadaan tdd pelikenttd auki. Kaipaisin tdillaista suurempaa avausta, ettd miten ne
linkittyy.

(Projektinvetdjd, 4)

Yhtend vaihtoehtona strategian visualisointiin ndhtiin strategian kuvaaminen projektien
janamaisuuden kautta. Asettamalla projektit perdkkiin aikajanalle niiden riippuvuussuhteiden
mukaan organisaatio saattaisi pystyd muodostamaan pidemméin aikavélin strategiaksi koetun
kokonaisuuden, joka silti pysyisi nykyiselld kdytdnnon tasolla, silld se késittelisi elementteindén yha
projekteja. Projektien riippuvuus- ja syy-seuraus-suhteiden kuvaaminen my0s helpottaisi

ymmértaimadn projektien tavoitetta ja ndiden yhteyttd organisaation strategiaan.

Musta laatikko

Projektinvetdjét kokivat, ettid organisaation strategia oli kuvattuna ainoastaan strategisten projektien
portfolion kautta ja tdmidn vuoksi he myos kokivat organisaation strategiaprosessin tapahtuvan
vahvasti projektien valinnan kautta. Tamai tapa koettiin poikkeavaksi ja erilaiseksi tavaksi tehdd
strategiaprosessia. Osittain timén tyyppisen strategiaprosessin erilaisuudesta ja osittain organisaation
epéselkedstd strategiaprosessin viestimisestd johtuen projektinvetdjit kokivat, ettd he eivét olleet
tarpeeksi tietoisia siitd, miten projektiportfolion projektit valittiin ja miksi ndihin valintoihin oltiin

paadytty.

Tavallaan se prosessi, md en tiid yhtddn ees ettd millon se tapahtuu, puhumattakaan ettd
missd ja kuka, ettd se on niinku musta laatikko. Mun mielestd semmoselle peruskarpille

tyypille kuka on kiinnostunut asioista, niin ei sais tulla ihan tdysin yllityksend ne
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strategiset linjaukset. Mun mielestd me ollaan kaikki tddlld niin monta tuntia viikossa,
ettd ihmisten pitdis olla pulssilla siitd, ettd ainakin osa niistd strategisista mitd tulee, niin
ne tulis olla, ettd tdd on selkeetd, ettd tihdn nyt keskitytddn, koska me ei olla oltu siind
hyvid, mutta se ei oo niinku sellasta.

(Projektinvetdjd, 1)

Osittain projektiportfolion projektiluetteloiden koettiin tulevan jopa tdytend ylldtyksend itselle, mika
heritti ihmetystd projektinvetijissd. Valitut projektit eivét projektinvetdjien mielestd olleet selkeiti ja
intuitiivisia valintoja, jotka olisi tehty havaittujen kehityskohteiden perusteella, vaan projektit
ilmestyivét projektinvetdjdlle enemmaénkin ilmoitusluonteisesti ilman tarkkoja perusteluita. Tahén
kokemukseen vaikutti vahvasti se, ettd organisaatiossa ei ollut kuvattuna muuta strategiaa, jonka

kautta projektinvetéjén olisi ollut helpompi perustella ja pohtia valittuja projekteja.

Siihen strategisten projektien valintaan, kun sitd duunia aloitetaan, niin mimmoisia syitd
sielld taustalla on. Jos tapahtuu muutoksia, miks tapahtuu. Milld tavalla meiddn yrityksen
johto varmistaa, ettd ovat kuulleet niitd henkiloitd, jotka on tietyn osa-alueen
asiantuntijoita ja ndikee ehkd laajemmin tai syvemmin jotain kokonaisuuksia, ettd miten
ne strategiset projektit linkittyy toimintaan ja projekteihin mitd muutenkin tapahtuu. Ettei
se 0o vaan joku, joka tipahtaa sit tammikuussa, ettd tdssd ndmd on ja jengi on silleen,
ettd okei selvd, ruvetaas tekeen.

(Projektinvetdjd, 2)

Projektiportfolion julkaiseminen vasta valmiina versiona sai projektinvetdjidt kyseenalaistamaan ja
pohtimaan, ettd pystytddnkd nykyiselld vain johtoryhmén sisdiselld prosessilla projektiportfolion

luomiseen hyddyntdméén organisaatiossa olevaa osaamista optimaalisesti.

Mutta ettd tuleeks niistd muillekin ihmisille semmonen kokemus kun mulle, ettd ne niinku
vaan pompsahtaa jostain ja nyt tehdddn nditd. Saadaanko me kaikki hyoty ja tieto irti
siitd poppoosta mitd tddlld on, ettd koska se on niinku, ettd ne tuli tistd nyt ndin ja
koitetaan ndissd raameissa nyt suoriutua niin hyvin kuin mahdollista. Ettd kun meitdikin
alkaa olla niin paljon, niin tddlld ihmisille voi olla sellaista tietimystd, mikd ei vaan
niinku vility kaikille.

(Projektinvetdjd, 1)
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Toisaalta projektinvetdjat myds kokivat, ettd nykyinen projektiportfolion rakentamisen kdytanto ei
vélttdmittd johtanut niin optimaaliseen sitoutumiseen projektinvetdjien ja projektien keskuudessa
kuin vahvempi projektitiimien ja funktioiden osallistaminen olisi saattanut johtaa. Projektinvetdjéat
kokivat, ettd osallistaminen toimisi myds muutosjohtamisen vélineend ja mahdollisesti lisdisi
ymmérryksen syvyyttd projektitiimeissd, jos ndmaé tiimit olisivat olleet mukana jo suunnittelemassa

projekteja. Nykyisen prosessin vahvuutena taas koettiin puolestaan sen nopeus.

Se on varmasti nopeempaa tehd tolla lailla, koska ihmisten osallistaminen aina
vaikeuttaa tai hidastaa ja on niinku aikaavievdd.

(Projektinvetdjd, 1)

Toisaalta projektinvetdjit myOs nostivat esiin, ettd laajempaan strategiaprosessiin kéytetty aika
saattaisi myOhemmin lisdtd merkittidvisti projektitiimien kykyd toteuttaa projekteja juuri
organisaation strategisten tavoitteiden kannalta ja toisaalta myos herkemmin tuoda esiin markkinoilta
ja ympdristostd huomioita ja muuttuvia asioita. Jos laajempaan strategiaprosessiin sisdllytettdisiin
myos erillinen strategiadokumentti, prosessi osallistaisi myos muita tyontekijoitd enemmaén. Erillinen
strategiadokumentti auttaisi niissd tdrkeissd projekteissa, joita ei ole erikseen nostettu esille
strategisessa projektiportfoliossa, silld strategia tarjoaisi koko organisaation laajuisen suunnan ja
nidkemyksen, jota voitaisiin hyddyntdd kaikessa organisaation toiminnassa. Osa projektinvetéjistd
koki, ettd vaikka he eivét strategiaan luontiin vaikuttaisivatkaan, heilld on silti vastuu tehda tydssdin

valintoja ja padtoksid, jotka ovat organisaation strategian mukaisia.

Vaikka meiddn tiimin projekti ei olisi mainittuna strategisissa projekteissa, niin meiddn
tdytyy kuitenkin koko ajan sen yrityksen strategian kautta miettid, ettd mitkd sielld on ne
strategiset stepit. Koska kaiken pystyy linkittimddn sinne strategiaan. Niinku ettd kylld
vksittdisissd asioissakin tarvitaan sitd strategista ndkemystd, ettd mikd on tdrkeintd ja
mikd on vaadittava taso. Sen priorisoinnin tulisi tulla sitd kautta. Vaikka jos kysyttds, ettdi
kuka strategisesti johtaa tdtd yritystd, niin en niinku ajattele... Tddlld on se iso kuva,
mutta kylld me kaikki tehdddn valintoja.

(Projektinvetdjd, 2)

Tamén oman tyon strategisuuden kautta projektinvetdjat myds toivoivat, ettd he pystyisivit lisidméaan
ymmaérrystddn strategiasta, jotta heiddn suoriutumisensa omasta tyOstddn ja tyOssd tehtdvistd

padtoksisti olisi organisaation kannalta optimaalista.
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Toisaalta kaksi johtoryhmén jdsenistd ja yksi projektinvetdjd kokivat, ettd erillinen kuvaileva
strategiadokumentti saattaisi jaddad ajateltua irrallisemmaksi ja sen aito hyoty organisaatiolle olisi vain
véhiistd. Erillisen strategiadokumentin heikkous néhtiin olevan juuri siind sen ominaisuudessa, mitd
muut haastateltavat kaipasivat, strategiadokumentin laaja-alaisemmassa ja ylétasoisessa
lahestymiskulmassa. Erillinen strategiadokumentti koettiin irrallisena, vaikeasti arkityohon

yhdistettdvina ja timin myo6td arvottomana strategian viestinnén vélineend.

Ihmiset ehkd haluais semmosen strategiapaperin, mut sit se olis ettd "tdd on tdmmostd
hottoo”, kun sit versus ettd noi projektit on niin kdytdnnon tasolla siind, ettd mitd ihmiset
tekee. Ja kun koko ajan sielld on se goal, se tavoite, ettd mihin me halutaan pddstd, niin
tavallaan se tuo strategian paljon kédytdnnonldheisemmdks ja oikeesti sitoo sen tekemisen
sithen meiddn strategiaan. Md en missddn nimessd kaipaa mitddn muuta.

(Johtoryhmdn jdsen, 3)

Nédméd johtoryhmén jdsenet eivdt mydskddn tuoneet ilmi konkreettisia muutoksia, joita téllainen
yldtason strategiadokumentti  saattaisi heiddn toiminnassaan ja tydssddn aiheuttaa.
Strategiadokumentilla ei nihty olevan informaatioarvoa mydskaén paatoksenteon tai tydssa tehtidvien

valintojen suorittamisessa.

En kaipaa semmosta. En md ndd mitd sen perusteella tekis, vaikka semmoinen olis.

(Johtoryhmdn jdsen, 2)

My®ds yksi projektinvetdjistd koki, ettd erillinen strategiadokumentti ei toisi hdnelle hdnen tydssdin
merkityksellistd tietoa. Projektinvetijd koki, ettd hdnen tyonkuvaansa ei kuulu laajemman strategian
suunnitteleminen tai syvéllinen ymmartdminen, vaan hin koki tyonsd koostuvan ja halusi tyonsd

koostuvan ensisijaisesti projektien vetimisestd operationaalisella tasolla.

Md en oo koskaan ollu semmoinen, ettd mua kiinnostais ihan hirveesti lukee [strategiaa]
tai missioita tai muita. -- Md oon enemmdn silleen, ettd ndd on ndd strategiset projektit,
ne on tullu jostain ylhddltd pamahtanut tihdn, md katon nditd ja ihan sama mitd tuolla
on. Mulle riittdd se, ettd md tieddn suurinpiirtein roadmapin ja ettd md tieddn mitd tdnd
vuonna halutaan tehdd. Md voin keskittyd sithen nykyhetkeen ja seuraavaan vuoteen, joku
muu saa tuolla laittaa niitd asioita ja ajatella ettd mimmoista pitdd viiden vuoden pdidistdi
olla.

(Projektinvetdjd, 5)
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Hénkin kuitenkin toi haastattelussaan esille, ettd strategiatyotd tulee tehdd aktiivisesti organisaatiossa,

mutta koki saavansa tarpeeksi tietoa jo nykyisistd tietoldhteista.

5.3.2 Passiivinen ja mukautumaton projektiportfolio

Laajemman tason strategian lisdksi haastateltavat kokivat haasteeksi projektiportfolion rakenteellisen
ominaisuuden olla melko passiivinen ja reaktiivinen. Projektiportfolion néhtiin enemménkin
keskittyvédn nykyisten projektien eteenpéin viemiseen kuin kyseenalaistavan jatkuvasti ympéristod ja

pyrkivin jalkauttamaan nopeasti ympdriston tuomia muutoksia organisaatioon.

Mitd toivois, ois, ettd sitd jatkuvaa analysoimista, ettd onko tdd suunta vieldkin validi,
mikd me ollaan valittu, ettd se ois koko ajan pulssilla. Koska tdd toimiala pelkdstddn,
mutta myos meiddn firma, muuttuu niin valtavaa vauhtia, ettd jos me lukitaan nyt joku,
niin voiko se aiheuttaa sen, ettd me suljetaan meiddn silmdt joltain mahtavalta
mahdollisuudelta, joka meilld olis nendin edessd.

(Johtoryhmdn jdsen, 3)

Yksi haastateltava my0s nosti esiin ympdériston ja markkinoiden nopean muutosvauhdin ja koki
valittuihin projekteihin sitoutumisen lisddvén riskid olla huomaamatta tirkeitd muutoksia
toimintaymparistossd. Toisaalta ndhtiin kuitenkin, ettd timin kokonaisuuden ei valttdmattd kuuluisi
olla projektiportfolion alla, vaan tarkkailu kuuluisi tapahtua muun strategisen johtamisen kautta, ja
vasta muutosvaatimusten esiintyessd ne tulisi spesifioida ja jalkauttaa projektiportfolioon.
Haastateltava kuvasi kuitenkin, ettd organisaation ei tulisi tehdd muutoksia liian hatikdidysti, vaan
erityisesti projektiportfolion tasolle jalkautuvat muutokset tulisi perustella ja muotoilla tarkasti, silld
liilan nopeat tai myohemmin véériksi osoittautuneet valinnat ja muutokset portfoliossa heikentdisivit

portfolion kykyé toteuttaa projekteja suunnitellusti ja tehokkaasti.

Jos ajattelee strategista johtamista, niin projektiportfolion hallinta on yks osa sitd, ja niin
kauan, kunnes me pdditetddn, ettd tehddidnko vaiko eiké tehdd muutoksia, niin niille
projekteille pitdis antaa semmonen tyérauha.

(Johtoryhmdn jdsen, 3)

Toisaalta projektiportfolion tapa standardisoida projekteja herdtti myods keskustelua. Yksi

projektinvetdjd koki, ettd projektiportfoliossa kaikki projektit ndyttdytyivdt hyvin samalla lailla,
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vaikka kyseessd olisi luonteiltaan hyvin erilaisia projekteja. Hén nosti esimerkiksi tuoteprojektit ja
kokeilevat projektit, joissa onnistumisen legitimaatio oli organisaatiossa hyvin erilainen.
Tuoteprojektien oletettiin onnistuvan, mutta kokeilevammat projektit olivat luonteeltaan jo sellaisia,
ettd ne hyvin harvoin onnistuivat samalla prosessinomaisella tavalla kuin tuoteprojektit, mutta silti

portfolio kisitteli nditd projekteja samalla lailla.

Siind on niin kuin myés ne epdonnistumiset eri juttu, ettd sehdn on katastrofi ettd jos joku
tuote jonka piti olla messuilla niin ei oo sielld, mutta toi just, ettd kun ndd on enemmdn
sellaisia kokeilevia projekteja, ettd jos meilld olis maailman parhaat kyvyt nditd tddlld
luukuttamassa, niin silti ndistd kaikki ei niinku lihtis koska ne on luonteeltaan semmosia
ettd ne ei vaan kaikki lihde.

(Projektinvetdjd, 1)

Tuoteprojekteissa myds onnistuminen nihtiin vahvemmin tapahtuvan aikataulussa pysymisen kautta,
kun taas kokeilevissa projekteissa onnistuminen riippui projektin 10ydoksistd ja projektin aikana
syntyneistd ideoista tai aikaan saadusta niytostd jonkin kokeillun kokonaisuuden toimivuudelle tai
toimimattomuudelle. Toisaalta projektiportfolion standardisoiva ote ndhtiin myds edellytyksend

tehokkaan projektiportfolion hallitsemiselle.

5.4 Yhteenveto projektiportfolion hallinnan rooleista

Kokonaisuudessaan projektiportfolion hallinta ndyttdytyi organisaatiossa kiytdnnonldheisend ja
konkreettisena strategisen johtamisen vélineend. Organisaatiossa koettiin, ettd organisaation ylin
johto pystyy merkittdvisti ohjaamaan organisaation toimintaa erityisesti projektiportfolioon
valittavien projektien kautta. Haastatteluissa korostui erityisesti projektiportfolion valintojen sisalto:
Strateginen ohjaaminen néhtiin tapahtuvan projektiportfolion rakentamisen, eli sithen kuuluvien
projektien valitsemisen, kautta. Kun projektiportfolio oltiin koostettu seuraavaksi vuodeksi,
projektinvetdjit kokivat, ettd projektiportfolion tarkoitus oli tuottaa johtoryhmélle ajankohtaista
informaatiota projektien etenemisestd, jotta johtoryhmd pystyisi péddtoksenteollaan edistdméén
projektien toteutumista organisaation tavoitteiden mukaisesti. Téllaista padtoksentekoa ndhtiin
olevan esimerkiksi resurssien allokointi projekteille tai projektien valilld. Johtoryhmé puolestaan
koki, ettd projektien valinnan jilkeen projektiportfolion arvo ndkyi erityisesti sen kautta
mahdollistetun ja luodun viestinndn myd6td. Esimerkiksi hallituksen kanssa kdytdvd keskustelu

organisaation toiminnasta perustui osittain projektiportfolion raporteissa kuvattuun tilannetietoon.
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Projektiportfoliosta tehtyjen raporttien arvo oli myds projektinvetdjien mielestd myds niiden
viestinnéllisyydessd. Projektinvetdjit pystyivit projektiportfolion prosessin kautta viestimiin
johtoryhmélle projektiensa etenemisestd ja tarvittaessa pyytdmiddn apua projektien kohdatessa
onnistumisen esteitd. Toisaalta projektinvetdjit ja muu organisaatio pystyivit my0s seuraamaan
projektisalkun kokonaisvaltaista etenemisté tutustumalla raportteihin. Raportoinnin prosessin kautta
projektinvetdjdt kokivat saavansa sekd tukea projekteihin ettid toisaalta prosessin myds ajavan
projektien edistymistd jatkuvasti eteenpdin. Organisaation toimintaympéristd muuttui nopeasti ja
organisaation kasvuvauhti oli viime vuosien aikana ollut hyvin nopea, joten projektiportfolion

systemaattinen tyotd ohjaava vaikutus koettiin tervetulleeksi fokuksen sdilyttdmisen keinoksi.

Projektiportfolion kyvyttomyys toimia ainoana strategisen johtamisen vilineend

Organisaatiossa koettiin vahvaa tarvetta ymmairtdd organisaation strategia laajasti. Koska
projektiportfolion raportin lisdksi organisaatiossa ei ollut aktiivisesti kdytdssd tai esilldi muuta
organisaation strategiaa koskevaa raportointia, kohdistui portfolion raportin tarjoamaan
informaatioon viestinnéllisesti laajoja oletuksia. Osittain projektiportfolion raportilta oltaisiin
kaivattu my0s katsausta pidempiaikaisempaan strategiaan, ja osittain sen kaivattiin tuovan esiin
strategisia linjoja myds niille projekteille, jotka eivét olleet mukana strategisessa projektiportfoliossa.
Téllaiset tarpeet istuvat kohdeorganisaation projektiportfolion nykyiseen rakenteeseen huonosti, silld
projektiportfolio on keskittynyt kuvaamaan organisaation strategisia projekteja enimmékseen
kuluvan vuoden aikajaksolla. Toisaalta osa haastateltavista myds koki, ettd tdmdn laajemman
strategisen katsauksen tai muun strategisen viestinnin tueksi olisi luotava erillinen dokumentti tai
kiytantd strategisen projektiportfolion raportoinnin liséksi. Téllaisen kdytdnnon luominen antaisi
projektiportfoliolle oikeutuksen pitdytyd nykyisessd rakenteessaan ja toisaalta myds tdydentdisi

projektiportfolion viestid.

Organisaatiossa oli myds tarve ymmartdd projektien valinnan takana olevaa strategiaa laajemmin
kuin vain projektiportfolion projektikuvausten kautta. Projektit haluttiin osata yhdistdd organisaation
suurempaan strategiaan luontevana toteutustapana, ja jos valitut projektit eivdt tuntuneet
organisaation luonnollisilta seuraavilta askelilta, kaipasivat haastateltavat nykyisid perusteluita
kattavampaa taustoitusta valittujen projektien tueksi. Haastateltavat my0s osittain nostivat esille
organisaation tyontekijoiden osaamisen hyoddyntdmisen ja tyontekijoiden sitouttamisen tirkeyden
sekd projektien valinnan ettd projektien toteutuksen ajalle. Nykyinen projektiportfolion projektien
valintaprosessi néhtiin yleisesti organisaation strategiaprosessina, mutta sen ei koettu avoimuudeltaan

tayttdvin erityisesti projektinvetdjien asettamia odotuksia strategiaprosessille. Toisaalta tdmén
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ajatuksen suhteen esiintyi pientd hajontaa, silld yksi projektinvetijistd koki nykyisen toimintatavan

hénelle itselleen juuri sopivaksi.

Voidaankin ndhdai, ettd kohdeorganisaatiossa strategiaa kasiteltiin hyvin kdytdnnonléheiselld tavalla.
Strategisten projektien portfolio oli organisaation toiminnassa esilld niin médradvana tekijand, etti
osa haastateltavista koki strategian toteutuvan vain portfoliossa nimettyjen projektien kautta.
Tosiasiassa strategiaa pyrittiin toteuttamaan organisaatiossa myds jokaisen tyontekijén paivittdisen

tyon kautta, ja projektit itsessddn toivat esille vain osan organisaation strategisesta kokonaisuudesta.

Toisaalta projektiportfoliossa oli erikseen nostettuna esille suuremmat tavoitteet, joita kohti
portfolion kullakin projektilla tai projektiryhmilld mentiin, joten tavallaan my0s laajempi strateginen
viesti ja ohjaus oli projektiportfoliossa 14sné, vaikka se jiikin projektikohtaisten viestin varjoon.
Ideaalitilanteessa organisaatiossa yleisesti ndhtdisiin myds jokaisen arkityon linkki nédihin
tavoitteisiin, mutta nykytilanteessa organisaatiossa koettiin joissain tapauksissa vain projektityon
johtavan kohti nditi tavoitteita, jolloin oman tyon linkittdminen organisaation strategisiin tavoitteisiin
oli huomattavasti vaikeampaa erityisesti tapauksissa, joissa tyontekija ei kuulunut mihink&én

strategisen projektin projektitiimiin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimukseni tarkastelee strategisen johtamisen ja projektiportfolion vélistd suhdetta. Tutkimukseni
ensimmadisend tavoitteena on muodostaa késitys siitd, miten kohdeorganisaation ylin johto ja
projektinvetdjit kokevat projektiportfolion ja strategisen johtamisen linkittyvin toisiinsa.
Tutkimukseni toinen tavoite on testata Meskendahlin (2010) mallia ja havainnollistaa sen
toteutumista kohdeorganisaatiossa. Tutkimuskysymykset ovat, millaisena strategisen johtamisen
tyokaluna projektiportfolion hallinta ndyttaytyy tutkimuksessa tunnistettujen projektiportfolion
hallinnan roolien kautta ja miten Meskendahlin malli auttaa ymmartiméén strategisen johtamisen ja

projektiportfolion hallinnan ilmididen vilistd vuorovaikutusta kohdeorganisaatiossa.

6.1 Projektiportfolio vaikuttavana ja aktiivisena strategisen johtamisen
tyokaluna

Projektiportfolion hallinta néyttdytyy organisaatiossa kdytdnnonldheisend strategian toteuttamisen
vélineend, joka tuo strategian ldhelle operationaalista tekemistd. Toisaalta projektiportfolion hallinta
on myos strategisen ohjaamisen tyokalu, jonka myo6td organisaatiossa voidaan kuvailla ja tarkastella
organisaation toteutuvaa strategiaa ja erityisesti sen etenemisti ja suunnitelmanmukaista tavoitteiden
saavuttamista. Kohdeorganisaatiolle projektiportfolion hallinta on vahvin aktiivisesti esilld oleva
strategisen johtamisen viline. Koska projektiportfolio on integroitu niin vahvasti organisaation
pdivittdiseen toimintaan, projektiportfolion hallinta mahdollistaa strategiaan liittyvén ajankohtaisen

viestinnén hallituksen, johtoryhmén, projektinvetijien ja muun organisaation valilla.

Tutkimuksen tulokset kuitenkin selkeésti tuovat esiin, ettd projektiportfolion hallinta ei nykyiselldén
ole riittdvin laaja tyokalu, jotta sitd voitaisiin hyddyntdd ainoana strategisen johtamisen vélineend,
vaan organisaation tulisi korostaa viestinndssdin koko organisaation strategian nédkokulmaa.
Projektiportfolio koetaan rakenteensa puolesta standardisoituna, mikd luo positiivista
systemaattisuuden tunnetta mutta nékyy negatiivisesti portfolion huonona kykyni mukautua erilaisiin
projekteihin.  Osittain  projektiportfolion hallinta néyttdytyy yksinkertaisena ja helposti
ymmaérrettdvind prosessina, mutta projektiportfolion projektien valinta néyttidytyy erityisesti

projektinvetdjille episelvdnd kokonaisuutena.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen keskeiset tulokset mahdollistavat ensimmaiseen

tutkimuskysymykseen vastaamisen suhteellisen kattavasti. Projektiportfolion hallinta néyttiytyy
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kohdeorganisaatiossa kéytdnnonldheisend, vaikuttavana, toimintaa ohjaavana ja aktiivisena
strategisen johtamisen tyOkaluna, jonka kautta olisi kuitenkin mahdollisuus viestid nykyistd
laajemmin ja monipuolisemmin organisaation strategiasta ja strategiaprosessista. Tama viestinté olisi
toteutettava vdhentdmattd projektiportfoliossa kuvattujen projektien merkitystd, silld itsessdén
projekteja kuvaava tieto koetaan organisaatiossa hyddylliseksi. Jos projektiportfolion hallinnasta
haluttaisiin kehittdd tdysipainoisempi strategisen viestinnin tydkalu, olisi sen sisdllossd korostettava
organisaation laajuisia strategisia tavoitteita, jotta organisaation strategisen johtamisen koettaisiin

olevan tasapainossa.

6.2 Meskendahlin mallin toteutuminen kohdeorganisaatiossa

Tamén tutkimuksen toisena tavoitteena on testata ja havainnollistaa Meskendahlin (2010) mallin
toteutumista  tapaustutkimuksen kautta. Projektiportfolion ja  strategian yhteys on
kohdeorganisaatiossa selked, mikd tukee yleisesti Meskendahlin mallia. Johtoryhmén jisenet
kokevat, ettd organisaation strategia vaikuttaa oleellisesti projektiportfolion rakenteeseen, ja
projektinvetdjit kokevat projektiportfolion rakenteen ilmentévin organisaation strategiaa ja viestivin
siitd. Kaikissa haastatteluissa nousi myos esille projektiportfolion onnistumisen selked suhde
litketoiminnan menestymiseen, mikd on Meskendahlin mallin keskeinen viittima. Alla tarkastelen
jokaisen neljin riippuvuussuhteen ja siten Meskendahlin mallin véittdmien toteutumista

kohdeorganisaatiossa, jotta tutkimuskysymykseen vastaaminen tarkasti olisi mahdollista.

Ensimmdinen vdittamad

Meskendahlin mallin ensimmadisen véittdmén mukaan projektiportfolion menestyminen riippuu sen
sisdltimien projektien menestymisen keskiarvosta, projektiportfolion tasapainosta, strategisesta
yhtendisyydesti ja synergioiden hyddyntdmisen asteesta. Projektien menestyminen portfolion sisdlld
ndhdddan kohdeorganisaatiossa keskeisend projektiportfolion menestymisen mittarina. Projektien
onnistumisen kriteereind ndhdddn erityisesti aikatauluissa pysyminen ja projektien kyky toteuttaa
niille asetetut tavoitteet, mikd tukee Meskendahlin méérittelyd. Toisaalta Meskendahl korostaa
projektien onnistumisen arvioinnissa my0s budjetissa pysymisti, joka ei taas kohdeorganisaatiossa

nouse lainkaan esille projektin onnistumisen kriteerina.

Aineistosta ei nouse esille portfolion tasapainottaminen jatkuvan kassavirran ja projekteihin
kohdistuvan resurssien allokoinnin vililld eikd riskitason arviointi olemassa olevien ja uusien

teknologioiden vililld, joten Meskendahlin ajatus projektiportfolion tasapainottamisesta ei esiinny
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tamin tutkimuksen tuloksissa. Meskendahlin kuvailemat tasapainottamisen keinot eivit kuitenkaan
poikkea merkittiavésti haastateltavien esiin tuomista teemoista, jolloin aihepiirin voidaan ndhda
olevan validi myo0s téssd tutkimusympéristossd. Strateginen yhtendisyys puolestaan nousee esille
aineistosta: Projektinvetdjat kokevat, ettd resurssien allokointi tukee strategisten projektien
toteuttamista ja on linjassa organisaation koetun strategian kanssa. Synergioiden hyddyntdminen ei
nouse esiin kohdeorganisaatiossa: Projektiportfolion tarjoaman ldpindkyvyyden kautta olisi
mahdollista hyddyntdd yhden tyOntekijén asiantuntijuutta muissa projekteissa, mutta tdllaista

toimintaa ei mainittu tapahtuneen.

Tulokset tukevat Meskendahlin riippuvuussuhdetta, jonka mukaan projektiportfolion menestyminen
vaikuttaa positiivisesti litketoiminnan menestymiseen, joka koostuu taloudellisesta menestyksesté ja
pitkdn aikavdlin hyotyjen luomisesta. Kohdeorganisaatiossa projektiportfolion menestymiselld
ndhdéddn olevan selked positiivinen vaikutus liitketoiminnan menestymiseen. Sekd johtoryhma ettd
projektinvetdjit kokevat, ettd taloudellisten kvantitatiivisten tavoitteiden lisédksi organisaatio
tavoittelee myos esimerkiksi asiakastyytyviisyyttd ja henkilostotyytyvaisyyttd. Jos nidma
ominaisuudet oletetaan Meskendahlin mallin  késitykseen pitkdn aikavidlin  hyddyistd,
kohdeorganisaation tulokset tukevat Meskendahlin mallia tdltd osin. Meskendahlin mallin
ensimmadisen viittdmin heijastaminen tuloksiin auttaa ymméirtdmadn, kuinka paljon painoarvoa
portfolioon maédritellyt projektit saavat kohdeorganisaatiossa. Projektien ndhddén vahvasti
toteuttavan strategiaa ja olevan strategian mukaisia, vaikka ne epdonnistuisivat. Yksi organisaation
keskeisimmistd tavoista allokoida resursseja on resurssien sitouttaminen projektiportfolion

projekteihin, mikd myos korostaa projektien strategista merkitysta.

Toinen vdittamd

Kohdeorganisaatiossa koetaan, ettd kaikki Meskendahlin (2010, 813) mallin toisen véittimén
kisitteet, portfolion yhtendisyys, integraatio, formalisoituneisuus ja huolellisuus, vaikuttavat
projektiportfolion muotoiluun ja ettd projektiportfolion muotoilu vaikuttaa projektiportfolion
onnistumiseen. Projektiportfolio on integroitunut erityisesti johtoryhmén toimintaan, ja
johtoryhmilld nd@hddidn olevan suurin valta projekteihin liittyvien pddtosten tekemisessé.
Projektiportfolion ndhddén olevan my6s melko vahvasti integroitunut organisaatioon, silld
projektiportfolion projektit koskettavat suoraan useita eri funktioita. Toisaalta integraatiossa koetaan
my0s olevan kehitysté kaipaavia ulottuvuuksia, silli jokaisen tyontekijén tyolla ei vield koeta olevan

suoraa linkkiéd organisaation viestittyyn strategiaan.
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Projektiportfolion formaaliuden yhteydessi tulee esille kaksi erilaista nakdkulmaa. Projektiportfolion
halutaan olevan formaali, jotta se voisi tarkastella objektiivisesti ja systemaattisesti toimintaa, mutta
litkka formaalius tekee portfoliosta mukautumattoman. Projektiportfolion huolellisuus sai aikaan
paljon keskustelua haastatteluiden aikana. Kukaan haastateltavista ei ole tiysin varma, ettd nykyiset
valitut projektit olisivat tdysin oikeat nykyiseen organisaation ja toimintaympdriston tilanteeseen
nihden. Aktiivista keskustelua projekteista kaivataan sekd johtoryhmén jdsenten ettd organisaation ja
johtoryhmén vilille. Markkinoiden koetaan eldvén toimialalla niin nopeasti, ettd timin keskustelun

tulisi olla luonteeltaan jatkuvaa ja proaktiivista.

Meskendahlin  toinen viittdmi auttaa ymmértdmiin, ettd projektiportfolion nykyisestd
systemaattisuudesta pidetdin organisaatiossa. Projektiportfolion koetaan olevan keskeinen strategian
toteuttamisen véline, joten sen halutaan my0s antavan yhtendisen, formaalin ja huolellisen
vaikutelman. Projektiportfoliolta kaivataan huolellisia perusteluita ja syy-seuraussuhteiden
hahmottamista, jotta esimerkiksi projektinvetdjat voivat tdysin luottaa omien projektiensa
hyodyllisyyteen ja strategianmukaisuuteen. Projektiportfolion haluttaisiin my0s olevan tdysin
integroitunut organisaation toimintaan. Oma ty¢ halutaan pystyé linkittiméén projektiportfolioon ja
siten organisaation strategiaan mahdollisimman valittomaésti. Projektiportfolion kautta muodostetaan
késitystd omasta roolista ja ndin ollen epdselkeys oman tyon linkittyvyydestd projektiportfolioon

saattaa lisdtd epdvarmuutta myds oman tyon laajemmasta merkityksellisyydesta.

Kolmas vdittdmd ja neljds vdittamd

Meskendahlin (2010, 814) kolmas viittdmi, eli strategisen orientaation luokittelu ja vaikutus
projektiportfolion rakenteeseen, ei nouse kokonaisena aineistosta esille. Yksi strategisen orientaation
luokka, riskinottohalukkuus, kuitenkin mainitaan kahdessa haastattelussa: Osa projektinvetdjista
kokee organisaation ottaneen onnistuneita riskejd alkuaikoina ja kaipaa selvennysté sille, millainen
organisaation nykyinen ajattelumalli riskien suhteen on. Téllainen riskejd kisittelevd strateginen
orientaatio saattaa siis tosi asiassa vaikuttaa organisaation operatiivisessa toiminnassa tai
projektiportfolion rakenteessa, mutta sen olemassaolo ei kuitenkaan nouse selkedsti
haastatteluaineistosta esille. Néin ollen timén tutkimuksen perusteella voidaan ainoastaan todeta, ettd
tutkimuksen tulokset eivét suoraan implikoi puolesta tai vastaan, ettd organisaatiolla olisi strategista
orientaatiota tai ettd silld olisi merkitysta projektiportfolion rakenteeseen. Neljannen véittdmén ajatus
strategisen orientaation kyvystd muokata projektiportfolion rakenteen ja projektiportfolion

onnistumisen suhdetta el nouse aineistosta esille.
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Meskendahlin mallin kolmas ja neljis vdittdmé auttavat ymmairtdmaén, ettd organisaatiossa on tarve
ymmértdd strategiaa laajasti. Organisaation strategian viestinndn kautta kaivataan laajempaa
kvalitatiivista ymmadrrysti siitd, millainen organisaation strategia kokonaisuudessaan on ja millaisiin
oletuksiin se perustuu. Projektiportfolion hallinnan raportointi ei nykyisessd muodossaan vastaa
ndihin kysymyksiin tarpeeksi yleiselld tasolla. Kiinnostus nykyisen halutun riskitason
ymmairtidmiseen viittaa sithen, etti haastateltavat kokevat organisaation muuttuneen viime aikoina ja
esimerkiksi timdn vuoksi eivit koe olevansa tdysin ajan tasalla strategiasta. Kun ottaa huomioon

organisaation nopean kasvuvauhdin, epavarmuus strategian sisdistdmisestd tuntuu loogiselta.

Kokonaisuudessaan

Tutkimukseni toinen tutkimuskysymys on, miten Meskendahlin malli auttaa ymméirtdméén
strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan ilmididen vélistdi vuorovaikutusta
kohdeorganisaatiossa. Tarkastelin tdtd tutkimuskysymystd testaamalla ja havainnollistamalla
Meskendahlin mallin toteutumista kohdeorganisaatiossa. Erityisesti Meskendahlin malli auttaa
ymmaértamadn, ettd projektiportfolion projektit ohjaavat kohdeorganisaation toimintaa vahvasti myos
aivan kédytdnnon tasolla ja ettd tdmin vuoksi projektiportfoliolta odotetaankin asianmukaista
systematiikkaa ja prosessinomaisuutta. Meskendahlin mallin kautta myds korostuu, ettd
kohdeorganisaatiossa strategiaa halutaan ymmartdd laajasti ja oman tyon merkityksellisyydesta
strategiaan halutaan olla varmoja. Meskendahlin malli toimii kohdeorganisaatiossa yleisesti
jasentelevidnd ja rakentavana kokonaisuutena, jonka vuorovaikutussuhteet kuvaavat piddosin

realistisesti kohdeorganisaatiota.

6.3 Kolme kehitysehdotusta kohdeorganisaatiolle

Kohdeorganisaatiolle suunnatut keskeiset kehitysehdotukset kumpuavat strategista johtamista ja
projektiportfolion hallintaa kisittelevistd haastatteluista ja aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta.
Keskeiset kehitysehdotukset liittyvét strategian viestintdén, projektiportfolion rakentumisen
prosessikuvaukseen ja laajennetun projektiportfolion luomisprosessin testaamiseen johtoryhmin

tasolla.

Tutkijana suosittelen, ettd kohdeorganisaatiossa lisdttdisiin organisaation pitkin aikavélin strategiaa
koskevaa kokonaisvaltaista viestintdd. Lahes kaikki projektinvetdjit ja osa johtoryhmaéstd kokevat,
ettd yleisesti strategiaa késittelevéa tietoa ei ole tdlla hetkelld tarpeeksi saatavilla organisaatiossa ja

ettd téllaisen tiedon saataville tuominen saattaisi seké tyydyttda tyontekijoiden tiedonjanoa ettd auttaa
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heitd tekemddn ty0ssddn organisaation strategian mukaisia pdatoksid ja priorisointeja. Strategiaa
koskevaa viestintdd voitaisiin lisétd esimerkiksi joko luomalla uutta viestintdd, jossa organisaatio
kisittelee padpiirteittdin seuraavien vuosien strategiaa, tai laajentamalla nykyistd raportointia niin,
ettd sddannéllinen raportti kisittelee strategiaa myods muuten kuin projektien osalta. Raportissa

voitaisiin korostaa yksittdisten projektien tavoitteiden sijaan laajempia organisaation tavoitteita.

Toinen kehitysehdotus késittelee projektiportfolion rakentumisen prosessia. Erityisesti
projektinvetdjit kokevat, ettd projektiportfolion rakentumisen prosessi organisaatiossa ei ole heille
selked, vaan projektiportfolion rakentumiseen liittyvét aikataulut ja vastuut koetaan epidmaardisina.
Portfolioon tehtévid projektivalintoja ei ole heiddn ndkokulmastaan perusteltu selkedsti, vaan
projektit tulevat tyontekijoiden tietoon vasta, kun valinnat on jo tehty. Nédiden havaintojen myoté
tutkijana suosittelen strategisen projektiportfolion rakentumisen prosessin selkeyttdmist.
Prosessikuvaus tai vastaavanlainen selvitys projektien valintoihin liittyvistd aikatauluista ja vastuista
vdhentdisi projektivalintojen yllattdvyyttd projektinvetdjille. Projektivalintojen jédlkeen alkava
projektiportfolion hallinnan sdénnodllinen prosessinomainen raportointi koetaan nykyiselldén

selkeénd ja helposti ymmarrettavana.

Kolmas kehitysehdotus liittyy johdon suorittamaan projektiportfolion méérittelyprosessiin.
Nykyinen vuosittainen luomisprosessi on kestoltaan suhteellisen lyhyt ja perustuu suurimmaksi osin
johtoryhmén jésenten itsendiseen vastuuseen méidritelld heiddn funktioitaan koskevat projektit
seuraavalle vuodelle. Prosessin nopeuden vuoksi projektivalintoja ei laajasti tyOstetd yhdessd
johtoryhmién tasolla. Tutkijana koen, ettd projektiportfolion rakentaminen on tehokkainta juuri
johtoryhmin tasolla, silld tilloin johtoryhmi asiantuntevana ammattilaisten joukkona voi pyrkié
varmistamaan, ettd valitut projektit eivét tarkastele organisaation toimintaympéristdd liian rajatusta
nikokulmasta vaan muodostavat strategiaan nédhden tasapainoisen ja relevantin kokonaisuuden. Kun
johto toimii ryhméni, yksilon nédkokulma tai subjektiivinen kokemus ei saa liiallista painoarvoa,
mutta organisaatiosta kumpuavat uudet ideat pystytddn silti huomioimaan tehokkaasti.
Projektikokonaisuuden tarkastelun lisddminen johtoryhmissd kirkastaisi myds entuudestaan
johtoryhmén yhteisti ndkemysté operationaalisesta projektitoiminnasta. Tdmi ehdotus voidaan ndhda
enemmankin toiminnan jatkojalostamisena kuin puutteen tai heikkouden kehittdmisend, silld

nykyinen projektiportfolio koettiin haastatteluissa toimivaksi ja relevantiksi kokonaisuudeksi.
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6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Témin tutkimuksen tulokset esittivdt projektiportfolion hallinnan monipuolisena organisaation
ohjaamisen tydkaluna, jonka kiytdnnonldheisyys oli sekd sen vahvuus ettd heikkous.
Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tarkastella muiden organisaatioiden projektiportfolion
hallinnan mekanismien erityispiirteitd. Toisaalta myos kvantitatiivinen yhtd organisaatiota késitteleva
kyselyaineiston tutkimus, joka tarkastelisi organisaatiossa koettuja strategisen johtamisen keinoja ja

tyokaluja, tdyttdisi aiemmassa kirjallisuudessa havaittua tapaustutkimusten tutkimusaukkoa.

Tédmin tutkimuksen tulokset tukivat paipiirteittdiin Meskendahlin (2010) mallia. Malli kaipaa
kuitenkin vield jatkotutkimuksia ja erityisesti empiiristd testausta sekd kvalitatiivisen ettd
kvantitatiivisen tutkimuksen kautta. Erityisesti Meskendahlin mallin kolmas ja neljis viittdma, joita
tamin tutkimuksen tulokset eivit aktiivisesti puolla, kaipaavat lisdd havainnointia ja testausta.
Meskendahlin malli edustaa uudempaa tutkimusta, joka kisittelee projektiportfolion hallintaa
merkityksellisend organisaation strategian jalkauttamisen vélineend, kun taas vanhempi
tutkimuskirjallisuus ymmartdd projektiportfolion hallinnan operatiivisemmalla tasolla. Olisi
mielenkiintoista tarkastella, ymmaérretddanko projektiportfolio kuitenkin késitteellisesti samalla lailla
sekd uudemmassa ettd vanhemmassa tutkimuskirjallisuudessa. Téhén liittyen myds projektiportfolion
onnistumisen kriteerit, jotka eivdt tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa néyttdytyneet

Meskendahlin mallin mukaisina, olisivat mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde.
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LIITTEET

LIITE 1 Haastattelut

Lista haastatteluista:

- Projektinvetdjé 1, 4.2.2019, kesto 40 minuuttia 59 sekuntia

- Johtoryhmin jdsen 1, 4.2.2019, kesto 41 minuuttia 55 sekuntia
- Johtoryhmin jdsen 2, 6.2.2019, kesto 34 minuuttia 39 sekuntia
- Johtoryhmin jdsen 3, 6.2.2019, kesto 30 minuuttia 45 sekuntia
- Projektinvetdja 2, 13.2.2019, kesto 39 minuuttia 50 sekuntia

- Projektinvetdja 3, 14.2.2019, kesto 36 minuuttia 44 sekuntia

- Projektinvetdjd 4, 15.2.2019, kesto 35 minuuttia 10 sekuntia

- Johtoryhmin jdsen 4, 15.2.2019, kesto 40 minuuttia 54 sekuntia
- Projektinvetdjd 5, 15.2.2019, kesto 31 minuuttia 24 sekuntia
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LIITE 2 Haastattelurunko

Teema 1: Strateginen johtaminen

1. Miten kuvailisit lyhyesti strategista johtamista organisaatiossasi?
a. Mihin strateginen johtaminen pyrkii?
b. Miten strateginen johtaminen toteutuu?
2. Miten strategiaa toteutetaan organisaatiossa?
3. Mika organisaatiossa koetaan onnistumiseksi strategian toteuttamisessa? (strategian

onnistumisen legitimaatio)

Teema 2: Projektiportfolio

4. Miten kuvailisit lyhyesti projektiportfolion hallintaa organisaatiossasi?
a. Mihin projektiportfolion hallinta pyrkii?
b. Mité arvoa projektiportfolion hallinta tuottaa?
5. Miten projektiportfolion tavoitteet asetetaan?
a. Tulisiko strategian nikyé projektiportfolion tavoitteissa?
b. Jos kyll4, miten voit varmistua siitd, etti strategia ndyttaytyy projektitasolla?
c. Mitd voit tehdd sen edistdmiseksi?
6. Miké organisaatiossa koetaan onnistumiseksi projektissa? (Projektin onnistumisen

legitimaatio)

Teema 3: Strateginen johtaminen ja projektiportfolio

7. Onko strategisen johtamisen ja projektiportfolion hallinnan vililld mielestési
vuorovaikutusta?
Jos on, millaista?
b. Jos on, nédetkd projektiportfolion hallinnan olevan osa strategista johtamista?
c. Koetko, ettd menestymiselld projektiportfolion projekteissa on merkitysti

litkketoiminnan menestymiseen?

Strategian ajatellaan yleisesti kuvaavan laajalla tasolla organisaation toimintaa erityisesti johdon

ndkokulmasta. Projektit taas saattavat olla vélilld hyvinkin nopeita, intensiivisid kokonaisuuksia.
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8. Miten koet erilaisten aikajinteiden vaikuttavat projektien kykyyn toteuttaa strategiaa?

(Erilaiset institutionaaliset logiikat)



