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1. JOHDANTO 

Perinteisesti projektienhallintaa on tutkittu yksittäisten projektien näkökulmasta (Artto & 

Kujala 2008). Todellisuudessa projektienhallinnassa voidaan vain harvoin keskittyä 

yksittäiseen projektiin, sillä Hans et al. (2007) mukaan yhä useammassa yrityksessä on 

meneillään lukuisia yhtäaikaisia projekteja, jotka jakavat samat resurssit. Tällaisissa 

moniprojektiympäristöissä on tärkeää keskittyä yksittäisen projektin menestymisen 

sijaan projektikokonaisuuden menestykseen, sillä resurssit on vaikea pitää 

keskittyneenä kaikkein tärkeimpiin projekteihin laiminlyömättä muita meneillä olevia 

projekteja (Fricke & Shenbar 2000). 

Kun projektit ovat riippuvaisia samoista resursseista, täytyy resurssien saatavuutta ja 

käyttöä koordinoida yli kaikkien meneillä olevien projektien eli hallita resursseja. 

Resurssienhallinnalla tarkoitetaan toimintaa, joka varmistaa, että oikeat resurssit ovat 

käytettävissä oikeaan aikaan, ne riittävät ja niitä hyödynnetään tehokkaasti (Artto et al. 

2011, s. 100). Projektien resurssointi moniprojektiympäristössä ei kuitenkaan ole 

helppoa, sillä muuttuvat asiakasvaatimukset saattavat johtaa tehtävien jatkuvaan 

uudelleen priorisointiin ja uudelleen allokointiin (Momeni & Martinsuo 2018). Projekteihin 

liittyy myös aina epävarmuutta, sillä yksityiskohtaiset tiedot vaadituista suoritteista 

saadaan usein pala kerrallaan projektin edetessä (Hans et al. 2007).  

Vaikka projekteihin liittyvää epävarmuutta on tutkittu (mm. Hans et al 2007), Momenin ja 

Martinsuon (2018) mukaan kirjallisuudessa ei ole tarkasteltu kuinka resurssien 

allokointia pitäisi johtaa epävarmuuden keskellä. Pinha ja Ahluwalia (2019) puolestaan 

havaitsivat, että kirjallisuuden ja käytännön välissä on kuilu myös rajallisten resurssien 

allokoinnissa kilpaileville resursseille, vaikka aihetta on tutkittu paljon. Tämän vuoksi on 

kiinnostavaa tarkastella yksittäisen tiimin tapaan hallita resursseja autenttisessa 

moniprojektiympäristössä. 

Useammassa projektissa yhtä aikaa työskentely vaatii projektitiimien jäseniltä 

enemmän. Lisääntyvä määrä yhtäaikaisia projekteja lisää myös keskeytyksien, 

virstanpylväiden ja määräaikojen lukumäärää heikentäen työntekijän mahdollisuutta 

keskittyä (Gustavsson 2016). Yhtä aikaa meneillä olevien projektien lukumäärä heijastuu 

myös käsiteltävän tiedon määrään. Jatkuvan sähköpostivirran, erilaisten päivitysten ja 

lukuisten tapaamisten tarjoama tietotulva tekee tilanteesta entistä haastavamman ja 
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stressaavamman (Gustavsson 2016). Mitä useammassa projektissa on mukana ja 

enemmän informaatiota projekteissa tarvitaan, sitä vaikeampi ja tärkeämpi 

resurssienhallinta on (Hendriks et al 1999).  

Tietotulva onkin yksi tietotyön keskeisistä tuottavuushaasteista (Laihonen et al. 2013, s. 

15) ja siksi on tärkeää valikoida ja hallita saatavilla olevaa tietoa (Laihonen et al. 2013, 

s. 44). Toimintatapoja, joilla tietoa hyödynnetään ja jalostetaan toiminnan johtamisen 

tueksi, kutsutaan tiedolla johtamiseksi (Laihonen et al. 2013, s.32). Tiedolla johtamisen 

tavoitteena on vähentää oikean tiedon puutteesta johtuvaa epävarmuutta sekä hallita 

tietotulvasta ja ympäristön monimutkaisuudesta nousevia tulkintoja (Jalonen 2015). 

Siten tiedolla johtaminen sopii hyvin moniprojektiympäristön kaltaiseen monimutkaiseen 

ympäristöön, jossa tietoa on yhtä aikaa tarjolla liikaa ja liian vähän. 

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymys 

Tämän työn tarkoituksena on tarkastella resurssienhallinnan käytänteitä 

moniprojektiympäristössä, jossa samat resurssit jaetaan useiden projektien kesken. 

Resurssien hallintaa tarkastellaan erityisesti tiedon ja tietämyksen hyödyntämisen 

näkökulmasta. Työssä perehdytään myös resurssienhallintaan liittyvän tiedon 

jakamiseen eri projektien ja yksilöiden välillä sekä resurssienhallintaan liittyviin 

tietotarpeisiin.  

Tämän tutkimusongelman pohjalta päätutkimuskysymykseksi on valittu: 

Miten tietoa hyödynnetään resurssinhallintaprosessin eri vaiheissa, kun projekteja 

resursoidaan jaettuja resursseja hyödyntävässä moniprojektiympäristössä? 

Päätutkimuskysymys on jaettu kolmeen alatutkimuskysymykseen: 

1. Millaisia haasteita resurssien allokointiin moniprojektiympäristössä liittyy? 

2. Millainen on resurssienhallintaprosessi moniprojektiympäristössä ja millaisia 

käytänteitä siihen liittyy kohdeorganisaatiossa?   

3. Mitä tietoa kohdeorganisaatiossa hyödynnetään tällä hetkellä 

resurssienhallinnassa ja missä vaiheessa prosessia tietoa hyödynnetään? 

Tämän työn tavoite on määrittää tiedon hyödyntämisen nykytila kohdeyrityksen 

resurssienhallintaprosessissa, paljastaa prosessiin liittyvät tietotarpeet ja auttaa 

organisaatiota kehittämään tiedon hyödyntämistä resurssienhallintaprosessissa. 

Johtamalla resurssienhallintaprosessia tiedolla, kohdeyritys voi luoda realistisempia 

resurssisuunnitelmia ja ennakoida resurssitarvetta. 
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1.2 Tutkimuksen rajaus 

Tässä työssä tutkitaan ainoastaan ihmisresursseihin kohdistuvaa 

projektiresurssienhallintaa eli materiaalivirtoja koskeva resurssointi on rajattu työn 

ulkopuolelle, sillä työn kohteena olevassa tiimissä tehdään tietotyötä, jossa tällaisia 

materiaaleja ei juurikaan hyödynnetä. Samoin henkilöstöhallinto organisaation 

näkökulmasta on rajattu työn ulkopuolelle.  

Työn ulkopuolelle on rajattu myös tiedon varastointiin ja prosessointiin sekä analysointiin 

käytettävät työkalut ja tietojärjestelmät siltä osin kuin ne eivät suoraan vaikuta 

resurssienhallintaan kohdeyrityksessä. Tähän rajaukseen on päädytty, sillä kyseiset 

työkalut ja tietojärjestelmät ovat hyvin keskeisessä osassa tiimin ydintehtävän 

toteuttamista ja siksi niihin kohdistuu paljon tarpeita ja vaatimuksia, jotka eivät liity tämän 

työn aihepiiriin. Samoin sovelluskehityksen toimintamallit on rajattu tämän työn 

ulkopuolelle. Sovelluskehityksen toimintamallit ottavat kantaa työn suunnittelun lisäksi 

myös sovelluksen rakentamiseen, testaamiseen, määrittelyyn ja suunnitteluun (Jabbari 

et al. 2016), joten resursointikysymykset ovat vain pieni osa tarpeista, joihin näiden 

toimintamallien täytyy vastata.  

1.3 Kohdeyritys 

Työn keskiössä on Valmetin teollisen internetin analytiikka ja sovelluskehitystiimi.  

Valmet Oyj on suomalainen pörssilistattu teollisuusyhtiö, jolla on yli 200 vuoden historia 

(Valmet 2021). Teollisen internetin ratkaisut on lanseerattu kesäkuussa 2017 ja ne 

palvelevat energia-, sellu-, paperi-, kartonki- ja pehmopaperiteollisuuden asiakkaita 

(Valmet 2017). Kohteena oleva tiimi on siis kohdeyrityksen mittapuulla melko nuori ja 

työskentelee kattavasti eri asikassegmenttien parissa.  

Analytiikka ja sovelluskehitystiimi toimii DevOps – menetelmällä. DevOps menetelmässä 

kehitystyö ja sovelluksiin liittyvä operatiivinen työ tehdään saman tiimin toimesta 

(Gokarna & Singh 2021). Malli korostaa kommunikaation ja yhteistyön, jatkuvan 

toimituksen, jatkuvan integroimisen sekä automaation merkitystä 

ohjelmistokehityksessä (Jabbari et al. 2016, Gokarna & Singh 2021). DevOps – 

menetelmälle on tyypillistä työn jatkuva suunnittelu (Jabbari et al. 2016), jota myös tässä 

tiimissä hyödynnetään. Tiimin toimintaa ohjaavat myös ketterän ohjelmistokehityksen 

menetelmät. Kurupati et al. (2012) mukaan tyypillisimpiä työn suunnitteluun liittyviä 

käytänteitä ketterässä ohjelmistokehitysorganisaatiossa ovat päivittäiset lyhyet 

tapaamiset, työn jakaminen sprinteiksi kutsuttuihin rupeamiin, sprinttien suunnitteluun ja 

katselmointiin keskittyvät tapaamiset, edistymisen seuranta sekä työn jäsentäminen 
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tehtävien, ominaisuuksien ja työlistojen avulla. Kohdeyrityksen tapaan hyödyntää 

ketteriä käytänteitä työn suunnittelussa perehdytään tarkemmin viidennessä luvussa.  

Tarkasteltavassa tiimissä on neljä osaamisen perusteella jaoteltua resurssipoolia. 

Sovellusalustan parissa työskentelevät henkilöt huolehtivat käytettävien työkalujen ja 

alustojen ylläpidosta. Dataputkista huolehtivat datainsinöörit, jotka hallitsevat myös 

tietovarastoinnin ja huolehtivat laskenta-alustoista. Datatiede-resurssipoolin vastuulla on 

data intensiiviset sovellukset, niihin liittyvät laskennat ja laskentamenetelmien 

kehittäminen. Neljäs resurssipooli huolehtii käyttöliittymien ja käyttäjäkokemuksen 

suunnittelusta. Resurssipoolien keskeisimmät tehtävät on esitetty tarkemmin taulukossa 

1. Jokaista resurssipoolia vetää nimetty resurssipäällikkö, mutta heillä ei ole virallista 

päällikköasemaa resurssipoolin tekijöihin nähden, joten heitä kutsutaan tässä työssä 

resurssipoolin vetäjiksi. Esiteltyjen resurssipoolien lisäksi tiimiin kuuluu projektipäälliköitä 

ja se tekee tiivistä yhteistyötä tiimin ulkopuolisten tuoteomistajien kanssa.  

Taulukko 1. Resurssipoolit analytiikka ja sovelluskehitystiimissä. 
 

Resurssipooli Keskeisimmät vastuut 

Sovellusalusta  • Sovellusalustan ylläpito ja kehitys  

• Ohjelmistokehitys 

• Laadunvarmistuksen prosessit 

Dataputket  • Tietovarastoinnin kehitys ja ylläpito 

• Dataputkien kehitys ja ylläpito 

• Laskenta-alustojen kehitys ja ylläpito 

•  Datan laadunvarmistus.  

Datatiede  • Datan analysointi 

• Erillisten laskentamenetelmien kehittäminen ja 
soveltaminen. 

• Sovellusten kehitys ja implementointi. 

Käyttöliittymät ja käyttäjäkokemus • Käyttöliittymien ja käyttäjäkokemuksen 
suunnittelu. 

• Ratkaisujen yhtenäistäminen 

 

Resurssipoolien hyödyntäminen on tavallista projektipohjaisille organisaatioille (Momeni 

& Martinsuo 2018), jollainen myös kohdetiimi on. Projektipohjainen organisaatio 

suorittaa osan liiketoiminnasta projektimuotoisesti (Artto & Kujala 2008). Artton ja 

Kujalan (2008) mukaan tällaisen organisaation projektit voidaan jakaa tyypillisesti 

kahteen luokkaan: asiakastoimitusprojekteihin ja sisäisiin kehitysprojekteihin. 

Kohdeorganisaation tyypilliset projektit mukailevat tätä jakoa. Pääasiassa tiimi 

työskentelee standardoiduissa toimitusprojekteissa, kehitysprojekteissa ja analytiikan 

mahdollisuuksiin yhdessä asiakkaan tutustuvissa Data Discovery -projekteissa. 
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1.4 Työn rakenne 

Ensimmäisessä luvussa esitellään työn taustaa, määritellään tutkimuksen tarkoitus ja 

rajaukset sekä esitellään tutkimuskysymykset ja kohdeorganisaatio. 

Kohdeorganisaation esittelyn yhteydessä määritellään keskeisimmät 

kohdeorganisaatioon ja sen toimintaan tai toimintamalleihin liittyvät käsitteet. Luvuissa 

kaksi ja kolme tutustutaan työn taustalla olevaan teoriaan. Luku kaksi keskittyy 

resurssienhallintaan moniprojektiympäristössä, kun taas luvussa kolme tutustutaan 

tiedolla johtamiseen.  

Tutkimuksen toteutus ja siinä hyödynnetyt menetelmät esitellään luvussa neljä, jonka 

jälkeen luvussa viisi esitellään tutkimusaineisto. Luvussa kuusi analysoidaan 

tutkimusaineistoa tarkemmin. Viimein luvussa seitsemän vastataan 

tutkimuskysymyksiin, arvioidaan tutkimuksen rajoitteita sekä merkitystä ja ehdotetaan 

jatkotutkimuskohteita. 
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2. RESURSSIENHALLINTA 
MONIPROJEKTIYMPÄRISTÖSSÄ 

Silva ja Costa (2013) nimeävät puutteellisen resurssienhallinnan yhdeksi yleisimmistä 

syistä, miksi ohjelmistokehitysprojekti epäonnistuu. Tarvetta resurssienkäytön 

suunnittelulle ja kontrollille kaipaavat myös Zika-Vikström et al. (2006). Tätä suunnittelua 

ja kontrollia toteutetaan niin strategisella, taktisella kuin operatiivisellakin tasolla. 

Kapasiteettisuunnittelu tarkastelee strategisella tasolla organisaation projektiportfolion 

työvoima tarpeita (Manas 2015, s.7) eli määrittelee, kuinka paljon organisaatiossa 

tarvitaan työntekijöitä työskentelemään projektien parissa ja millaista osaamista näiltä 

työntekijöiltä tarvitaan. Tämän käytettävissä olevan kapasiteetin hyödyntämistä ohjataan 

tarkemmin taktisella tasolla resurssienhallinnalla (Manas 2015, s.7; Hans et al. 2008). 

Artto, Martinsuo ja Kujala (2011, s.100) määrittelevät resurssienhallinnan keskittyvän 

sen varmistamiseen, että oikeat resurssit ovat käytettävissä oikeaan aikaan, ne riittävät 

ja niitä hyödynnetään tehokkaasti.  

Allokoimalla resursseja projekteille tai tehtäville määritellään, kuka työskentelee 

minkäkin parissa. Henkilöiden allokoiminen projekteille on osa taktisella tasolla 

tapahtuvaa resurssienhallintaa toteutettavien tehtäväkokonaisuuksien suunnittelun ja 

määräaikojen asettamisen ohella (Hans et al. 2007). Henkilövalinnoilla voi olla kuitenkin 

myös strateginen merkitys, sillä ne vaikuttavat henkilöiden halukkuuteen työskennellä 

organisaatiossa (Huemann et al. 2007). Resurssien allokoimisella voidaan kuitenkin 

viitata myös suurempiin tehtäväkokonaisuuksiin liittyvien tehtävien jakamista 

operatiivisella tasolla. Tehtävien jakamisen lisäksi operatiivisella tasolla tehtävät 

aikataulutetaan resurssirajoitteet huomioiden (Hans et al. 2007).  

Moniprojektiympäristössä projektit kilpailevat samoista resursseista, joten on tärkeää 

tarkastella kaikkia projekteja yhtä aikaa kaikilla suunnittelutasoilla (Hans et al. 2007). 

Kapasiteettisuunnittelua, resurssienhallintaa ja operatiivisen tason toimintaa koskevat 

erilaiset rajoitteet ja niillä on eri tavoitteet, mutta moniprojektiympäristössä tilannetta on 

tarkasteltava koko ajan projekteista koostuvan kokonaisuuden näkökulmasta. Jos 

moniprojektiympäristöä käsitellään joukkona itsenäisiä projekteja, joiden välillä 

resursseja voidaan jakaa priorisoimalla projekteja toistensa suhteen, ovat projektien 

resurssitarpeet ristiriidassa keskenään (Hans et al. 2007). Näihin ristiriitoihin on syytä 

suhtautua vakavasti, sillä Fricken ja Shenbarin (2000), mukaan yksi 

moniprojektiympäristön suurimmista haasteista on pitää resurssit keskittyneinä 

tärkeimpiin projekteihin laiminlyömättä muita projekteja. Memonin ja Martinsuon (2018) 
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mukaan dynaamisessa ympäristössä kaikkien tehtävien menestys on kiinni resurssien 

saatavuudesta ja siten resurssien allokointi on organisaatioille kriittinen prosessi.  

Tässä luvussa tutustutaan tarkemmin resurssienhallintaan moniprojektiympäristössä. 

Ensimmäisessä alaluvussa tarkastellaan, millaisia haasteita moniprojektiympäristön 

resurssien hallintaan liittyy. Sen jälkeen alaluvussa 2.2 käydään läpi resurssienhallintaa 

prosessina. Luvussa 2.3 tutustutaan tarkemmin resurssienhallinnan vaiheisiin, kuten 

resurssien allokointiin ja aikatauluttamiseen. Viimein luvussa 2.4 tarkastellaan 

resurssienhallinnan toimijoita ja moniprojektiympäristön vaikutusta heidän työhönsä.  

2.1 Resurssienhallinnan haasteet moniprojektiympäristössä 

Resurssienhallinta moniprojektiympäristössä ei ole helppoa, sillä projektit vaikuttavat 

toisiinsa. Momenin ja Martinsuon (2018) mukaan resurssienallokointi ympäristössä, 

jossa muutoksia tapahtuu säännöllisesti, asettaa suuria haasteita toimijoille. 

Kirjallisuudessa moniprojektiympäristön resurssoinnissa esiintyviksi haasteiksi on 

tunnistettu ympäristön epävarmuus (Hans et al. 2007, Momeni & Martinsuo 2018), 

rajallisista resursseista johtuva kilpailu ja resurssikonfliktit (Hans et al. 2007, Momeni & 

Martinsuo 2018, Dotsenko et al. 2018, Engwall & Jerbrant 2003), ympäristön 

monimutkaisuus (Momeni & Martinsuo 2018, Engwall & Jerbrant 2003) sekä 

projektiylikuormituksen vaara (Zika-Vikström et al. 2006, Gustavsson 2016). Näitä myös 

kuvassa 1 esitettyjä haasteita esitellään seuraavaksi hieman tarkemmin.  
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Kuva 1.  Moniprojektiympäristön resurssointiin liittyvät haasteet. 

2.1.1 Epävarmuus 
Epävarmuus on tilanne, jossa tietoa ei ole saatavissa riittävästi, jotta voitaisiin ennakoida 

projekteihin liittyviä tarpeita tai tehtävien päätöksien seurauksia. Operatiiviseen 

toimintaan liittyy epävarmuutta, joka näyttäytyy taktiselle tasolle puutteellisena tietona 

(Hans et al. 2007).  Epävarmuutta ilmenee jokaisessa projektissa ja kaikilla 

resurssienhallinnan tasoilla. Usein projektiin vaadituista tehtävistä muodostuukin 

tarkempi käsitys projektin edetessä (Hans et al. 2007) ja siten resursseja voidaan joutua 

uudelleen allokoimaan (Momeni & Martinsuo 2018). Tehtävien ohella epävarmuus voi 

koskea myös projektiin liittyvien tehtävien suorittamiseksi tarvittavia taitoja (Silva & Costa 

2013).  

Atkisson et al (2006) luokittelevat projekteihin liittyvän epävarmuuden kolmeen luokkaan: 

estimaattien epävarmuuteen, projektin osapuoliin liittyvään epävarmuuteen ja projektin 

vaiheeseen liittyvään epävarmuuteen. Estimaattien epävarmuus on epävarmuutta, joka 

johtuu puutteellisesta vaatimusmäärittelystä, kokemattomuudesta kyseisen toiminnan 

suorittamisessa, monimutkaisista riippuvuussuhteista, toimintaan liittyvien prosessien 

heikosta tuntemuksesta, toimintaan mahdollisesti vaikuttavista tapahtumista, projektin 

alussa tuntemattomista tekijöistä tai estimaatin muodostajan ajattelun vinoumista. 

Projektin osapuolista johtuvassa epävarmuudessa on puolestaan kyse epävarmuudesta 

Moniprojektiym-
päristön 

resurssoinnin 
haasteet

Epävarmuus

Resurssikon-
fliktit

Monimut-
kaisuus

Projektiyli-
kuormitus
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osapuolten saatavuudesta, taidoista, tavoitteista, motivaatiosta sekä heidän tekemänsä 

työn laadusta. Viimeiseen kategoriaan kuuluvat projektin tarvitsemiin resursseihin, 

aikatauluihin ja työskentelytapoihin liittyvät epävarmuudet (Atkisson et al 2006).  

Epävarmuus voi siis olla peräisin mitä moninaisimmista lähteistä, joita kaikkia 

projektipäälliköt eivät voi hallita. Moniprojektiympäristössä muutokset yksittäisen 

projektin resurssitarpeissa heijastuvat myös muihin meneillä oleviin projekteihin (Engwall 

& Jerbrant 2003), joten on tärkeää ymmärtää, miten epävarmuuteen voidaan vastata. 

Atkisson et al. (2006) näkevät projektinhallinnan käytännöt merkittävänä epävarmuutta 

kontrolloivana tekijänä, sillä ne selventävät mitä voidaan tehdä, määrittävät mitä tehdään 

ja varmistavat että kaikki tulee tehdyksi. Heidän suorittamassa tutkimuksessa on 

kuitenkin tarkasteltu aihetta vain yhden projektin näkökulmasta.  

Hans et al. (2007) mainitsevat kaksi tapaa vastata projekteissa esiintyvään 

epävarmuuteen moniprojektiympäristössä: proaktiivisen ja reaktiivisen. Proaktiivisessa 

reagointitavassa pyritään allokoimaan resurssit joustavasti niille aktiviteeteille tai 

ajankohdille, joihin kohdistuu suurin epävarmuus, kun taas reaktiivisessa 

lähestymistavassa mukautetaan suunnitelmia siltä osin kuin alkuperäinen 

projektisuunnitelma ei riitä. Proaktiivinen reagointitapa johtaa helposti tilanteeseen, jossa 

aikaa tai kapasiteettia on varattuna projektille todellista tarvetta enemmän. Siksi 

reaktiivinen reagointitapa sopii erityisen hyvin sellaisiin ympäristöihin, joissa 

epävarmuuden aiheuttamaan resurssitarvetta on vaikea ennakoida. (Hans et al. 2007) 

2.1.2 Kilpailu resursseista ja resurssikonfliktit  
Rajallisten resurssien hyödyntäminen lukuisissa yhtäaikaisissa projekteissa johtaa 

tilanteisiin, jossa projektien resurssitarpeet muodostavat keskenään ristiriitoja ja projektit 

joutuvat kilpailemaan resursseista keskenään. Käytännössä tämä kilpailu voi näkyä 

esimerkiksi jatkuvina neuvotteluina resurssien saatavuudesta tai tietteyjen henkilöjen 

nimittämisestä tiettyyn projektiin (Engwall & Jerbrant 2003). Resurssikonflikti saattaa 

ilmetä resurssien omistavien tahojen välillä (Dotsenko et al. 2018), mutta siinä voi olla 

mukana myös projektipäällikköjä tai toisia yksiköitä (Momeni ja Martinsuo 2018). 

Resurssikonflikteja pahentaa organisaatioiden taipumus avata liian monta projektia yhtä 

aikaa suhteessa käytettävissä oleviin resursseihin (Engwall & Jerbrant 2003).  

Dotsenko et al. (2018) toteavat resurssikonfliktien syntyvän, kun resurssin omistava tai 

käyttöönsä saanut taho on haluton luovuttamaan resurssia toiseen projektiin, 

moniprojektiympäristössä ei ole resurssipoolin hallitsemiseen tarvittavia prosesseja tai 

resurssit ovat ylikuormitettuja.  Resurssikonfliktit aiheuttavat ongelmia useampiin 

projekteihin yhtä aikaa ja siten ne sitovat keskijohdon aikaa lyhyen tähtäimen ongelman 
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ratkaisuun (Engwall & Jerbrant 2003). Keskijohdon kuormittaminen tällaisilla ongelmilla 

vie aikaa pitemmän tähtäimen suunnittelulta ja prosessien kehittämiseltä ja on siten 

melko tehotonta ajankäyttöä.  

2.1.3 Ympäristön kompleksisuus ja kuormitus 
Engwall ja Jerbrant (2003) huomasivat että resurssien allokointi 

moniprojektiympäristössä on monimutkainen prosessi, johon liittyy politikointia, 

kaupankäyntiä ja toisistaan eroavia tulkintoja. Samaan johtopäätökseen ovat tulleet 

myös Silva ja Costa (2013). Pahimmillaan näitä allokaatiopäätöksiä joudutaan tekemään 

päivittäin (Momeni & Martinsuo 2018). Resurssienallokointipäätökset vaikuttavat 

moniprojektiympäristössä useisiin projekteihin (Engwall & Jerbrant 2003), joten puutteet 

ja muutostarpeet suunnitelmissa vaikuttaa negatiivisesti kaikkien projektien 

menestymiseen (Silva & Costa 2013).  Engwallin ja Jerbrantin (2003) mukaan 

monimutkaisuus johtuu paitsi resurssien keskinäisestä kilpailusta, mutta myös 

organisatoorisista ongelmista moniprojektiympäristöissä. Resurssoinnin 

monimutkaisuuteen voidaan vaikuttaa jakamalla suunnittelu eri tasoille (Hans et al. 

2007), jotka keskittyvät suunnitteluun erilaisilla aikajänteillä.  

Moniprojektiympäristö voi olla myös haastava ympäristö työskennellä. Useammassa 

projektissa yhtä aikaa työskentely voi johtaa projektiylikuormitukseksi kutsuttuun tilaan, 

jossa työ sirpaloituu ja projektien välillä vaihtaminen ja keskeytykset tekevät työstä 

tehotonta (Zika-Vikström et al. 2006). Projektiylikuormituksessa tyypillisesti suuri osa 

ajasta menee palavereissa, tietoa on tarjolla paljon, projektien aikatauluja ei päivitetä, 

vastuut sumentuvat ja reflektoinnille jää liian vähän aikaa (Gustavsson 2016). Erityisesti 

heikko palautuminen, puutteelliset rutiinit, riittämättömät aikaresurssit ja projektien suuri 

määrä altistavat projektiylikuormitukselle (Zika-Vikström et al. 2006). Projektiylikuormitus 

on yhteydessä psyykkisiin stressireaktioihin, heikentyneeseen kompetenssikehitykseen 

ja projektien aikataulupoikkeamiin (Zika-Vikström et al. 2006). Aikataulun muodostaessa 

laajuuden ja budjetin kanssa projektin tavoitteet (Artto et al. 2011, s.23), heikentää 

projektitiimin kokema projektiylikuormitus kaikkien projektien 

onnistumismahdollisuuksia. Projektiylikuormitusta voidaan ehkäistä kunnollisella 

resurssisuunnittelulla (Huemann et al. 2007). 

2.2 Resurssienhallintaprosessi 

Resurssienhallintaprosessit voidaan luokitella kolmeen kategoriaan: ylhäältä alaspäin 

suuntaaviksi, alhaalta ylöspäin suuntaaviksi ja hybridimalleiksi, joissa on piirteitä 

kummastakin edellä mainitusta. Ylhäältä alaspäin suuntaavissa prosesseissa resurssien 
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allokointiin liittyvät päätökset tehdään johtajien toimesta, kun taas alhaalta ylöspäin 

suuntaavissa prosesseissa päätöksien tekeminen on delegoitu alemmalle tasolle 

esimerkiksi projektipäällikölle (Hutchison-Krupat & Kavadias 2015). Hutchison-Krupat ja 

Kavadias (2015) eivät käsittele ollenkaan mahdollisuutta, että päätöksien tekeminen 

delegoitaisiin aina asiantuntijatasolle asti, mutta Momenin ja Martinsuon (2018) mukaan 

myös se on mahdollista.  

Perinteisesti projektipohjaisissa organisaatioissa resurssien allokointi on ollut ylhäältä 

alaspäin suuntaava prosessi, jossa johtajat valitsevat parhaiten sopivat resurssit ja 

allokoivat heidät projektiin. Resurssien allokointi on tällöin usein hierarkkista ja noudattaa 

luotuja suunnitelmia. Ylhäältä alaspäin suuntaavaa prosessia onkin kritisoitu 

tehottomaksi ympäristössä, jossa resursointipäätöksiä joudutaan tekemään tiheästi. 

Alhaalta ylöspäin suuntaavassa prosessissa organisaation kyky reagoida muutoksiin ja 

epävarmuutta aiheuttaviin tekijöihin on parempi, sillä työntekijät hallitsevat tehtäviään 

itse kokemuksensa ja osaamisensa avulla päälliköiden toimiessa tukena. (Momeni & 

Martinsuo 2018) 

Hybridimallissa yhdistyvät alhaalta ylöspäin suuntaavan prosessin joustavuus ylhäältä 

alaspäin suuntaavan prosessin kyky organisoida resursseja (Momeni & Martinsuo 2018). 

Momenin ja Martinsuon (2018) mukaan hybridistrategiassa suunnittelu tapahtuu 

päällikkö- ja henkilöstökerroksen välissä erillisen suunnittelijan toimesta. Tällainen 

suunnittelija voi olla esimerkiksi projektikoordinaattori asiantuntijaorganisaatioissa. Sekä 

Hutchinsson-Krupta ja Kavadias (2015) että Momeni ja Martinsuo (2018) ovat yhtä 

mieltä, että oikea lähestymistapa riippuu organisaatiosta ja sille tyypillisistä tehtävistä.   

Hendriks et al. (1999) mukaan resurssienhallintaprosessille keskeistä on pitkän, 

keskipitkän ja lyhyen aikavälin resursointisuunnitelmien olemassaolo, linkit niiden välillä 

ja palaute. Pitkällä aikavälillä tarkastellaan organisaation kapasiteettia. Suunnitelman 

tulisi kattaa vähintään tuleva vuosi ja se on suoraan sidoksissa organisaation 

vuosibudjettiin (Hendriks et al. 1999). Keskipitkän aikavälin suunnitelma osoittaa, mitkä 

projektit ovat aktiivisia seuraavien kuukausien aikana sekä kuvaa suurpiirteisesti 

jokaiselle projektille allokoidut resurssit (Hendriks et al 1999). Sen on siis tarkoitus toimia 

välitasona operatiivisen resurssienhallinnan eli päivittäisen tekemisen ja 

kapasiteettisuunnittelun välillä. Keskipitkän aikavälin suunnitelmaa voidaan myös 

hyödyntää päivittäisen toiminnan suunnittelun pohjana, jotta yksilön työn suunnittelu 

voidaan tehdä ilman johtajan läsnäoloa (Hendriks et al 1999). Osana 

resurssienhallintaprosessia organisaation tulisi myös sopia, miten kiireellisenä nousevat 

resurssitarpeet ja -muutokset käsitellään (Dotsenko et al. 2018), sillä projekteihin 

voidaan tarvita lisää tekijöitä myös kesken projektin (Silva & Costa 2013). Tätä tukee 



12 
 

myös Gustavssonin (2016) havainto siitä, että moniprojektiympäristöä leimaavat 

pikemminkin jatkuva muutoksien ja kriisien hallitsemiseminen suunnitellun ja 

strukturoidun työn sijaan.  

2.3 Resurssien allokointi ja aikatauluttaminen 

Momeni ja Martisuon (2018) huomasivat että moniprojektiympäristössä resurssointi 

päätöksiä joudutaan tekemään jopa päivittäin. Tällaisella tahdilla muuttuvassa 

ympäristössä on vaikeaa allokoida oikeita henkilöitä oikeisiin tehtäviään ja 

resurssienhallinnalta vaaditaan joustavuutta. Resurssien allokointia ei siis voi nähdä vain 

kerran projektin alussa tapahtuvana toimenpiteenä. Silva ja Costa (2013) toteavat että 

resursseja joudutaan allokoimaan myös jo käynnissä oleville projekteille, kun projektiin 

tarvitaan uutta osaamista tai lisää käsipareja. Resurssisuunnitelmia täytyy siis päivittää 

ja niiden täytyy huomioida kaikki meneillä olevat projektit. 

Pinha ja Ahluwalia (2019) ovat mallintaneet resurssien allokointipäätöksiä 

moniprojektiympäristössä. Heidän mallinsa ottaa huomioon lukuisia projekteihin ja 

päätöksentekijöihin liittyviä tekijöitä.  Projekteihin liittyen he huomioivat muun muassa 

projektien määräajat, asiakkaat, myöhästymisen kustannukset, käytettävissä olevan 

kapasiteetin, resurssien taidot, tehtävien kestot, tehtävien keskinäiset riippuvuudet, 

suoritettujen tehtävien osuuden sekä tehtäviin kuluvat työtunnit. Päätöksentekijädata 

kattaa puolestaan tehtävien keskinäiset prioriteetit, kapasiteetissa tapahtuvia muutoksia, 

toimittajien aikataulun vaikutukset sekä alihankintamahdollisuuden. Tämä on vain yksi 

esimerkki, siitä millaisia tekijöitä resurssien allokoinnissa tulisi huomioida, eikä lista ole 

täydellinen. Siitä puuttuu esimerkiksi yksilön yhtäaikaisten projektien määrä ja yksilön 

tavoitteet oman osaamisen kehittämisen suhteen. Kuitenkin lista tuo hyvin esiin sen, 

miten valtavan määrän tietoa resurssien allokointiprosessi vaatii.   

Kun moniprojektiympäristössä yksi projekti päättyy, siirtyvät resurssit seuraavan 

projektin pariin. Yksittäisen projektin myöhästyminen estää siten myös uusien 

aikataulutettujen projektien aloittamisen ajoissa (Engwall ja Jerbrant 2003). Projektien 

allokointi linkittyy siis myös projektien aikatauluttamiseen. Projektien aikatauluttaminen 

on projektien allokoinnin tavoin monimutkainen prosessi, jossa määritellään 

aloitusajankohdat eri projekteihin kuuluville tehtäville siten, että niiden suorittamisen 

estävät rajoitteet on huomioitu (Pinha & Ahluwalia 2019). Projektien aikatauluttaminen 

onkin tyypillinen resurssienhallinnasta nouseva optimointiongelma. 

Resurssienhallintaan liittyviä optimointiongelmia ja niihin soveltuvia algoritmeja tutkittaan 

operaatiotutkimuksen alla (Pinha & Ahluwalia 2019). Tällaisia ongelmia ovat esimerkiksi 

resurssirajoitettu projektinaikataulutusongelma (RCPSP) ja monitapainen 
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projektinaikataulutusongelma (MRCPSP) (Pinha & Ahluwalia 2019). 

Optimointiongelmissa pyritään allokoimaan resursseja sekä aikatauluttamaan tehtäviä 

erilaisia reaalielämän rajoitteita huomioiden, mutta vaihtelee ongelmittain mitkä rajoitteet 

nähdään relevanteiksi. Vaikka aikataulutusongelmia on tutkittu paljon, ei niiden 

ratkaisuja ole juurikaan sovellettu käytäntöön (Pinha & Ahluwalia 2019). 

2.4 Roolit moniprojektiympäristössä 

Moniprojektiympäristössä yksittäisellä henkilöllä saattaa olla useita rooleja samaan 

aikaan (Huemann et al. 2007).  Sama henkilö voi useammassa projektissa osana 

projektitiimiä samalla kun hän toimii toisessa projektissa projektipäällikkönä. Yksilö voi 

siis joutua jakamaan aikansa useille projekteille työskennellen eri projektipäälliköiden 

alaisuudessa (Zika-Vikström et al. 2006). Useammassa projektissa työskentely eroaa 

tyypillisestä monen asian tekemisestä yhtä aikaa, sillä projektitiimin jäsenenä henkilö on 

nimetty osaksi väliaikaista organisaatiota ja hänen tulee siten koordinoida työtään myös 

tämän organisaation muiden jäsenien kanssa (Zika-Vikström et al. 2006). Tämä voi olla 

erityisen haastavaa silloin kuin kuuluu lukuisiin väliaikaisiin organisaatioihin yhtä aikaa. 

Moniprojektiympäristössä työskentelyssä on kuitenkin myös hyviä puolia. Projektit 

tarjoavat oppimismahdollisuuksia, toimivat motivaation lähteenä ja mahdollistavat 

yhdessä projektitiimin kanssa työskentelyn (Huemann 2010). 

Nimitettäessä henkilö tiettyyn rooliin, pitäisi huomioida henkilön kyvykkyydet sekä roolin 

vaatimukset ja etsiä jokaiselle henkilölle heille parhaiten sopiva rooli (Silva & Costa 

2013).  Huemann et al. (2007) näkevät tärkeäksi myös pohtia, mitä projekti voi tarjota 

työntekijälle. Lukuisten roolien yhtäaikainen kantaminen voi johtaa roolikonflikteihin ja 

ylikuormitukseen erityisesti nuoremmilla työntekijöillä ja siksi on tärkeää, että mahdolliset 

roolikonfliktit tunnistetaan ennen kuin ne johtavat työtyytyväisyyden laskuun tai 

työpaikan vaihtoon (Huemann et al. 2007). Siksi on tärkeää käydä läpi mitä eri rooleissa 

toimivilta henkilöiltä odotetaan.  

Engwall ja Jerbrant (2003), Silva ja Costa (2013) sekä Hendriks et al. (1999) näkevät 

resurssien allokoinnin resurssit omistavan resurssipäällikön vastauksena 

projektimanagerin resurssipyyntöön. Resurssipäällikkö siis päättää kuka työskentelee 

missäkin projektissa, kun taas projektipäällikkö huolehtii saavansa riittävästi oikeat taidot 

omaavia tekijöitä oikeaan aikaan (Silva & Costa 2013). Hendriks et al (1999) eivät ota 

kantaa vastuiden jakautumisesta, mutta näkevät keskipitkän aikavälin resurssointi 

suunnitelman projektipäälliköiden ja resurssimanagerin välisenä sopimuksena 

resurssien käytöstä.  
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Engwall ja Jerbrant (2003) havaitsivat että eräs keino parhaiden asiantuntijoiden 

kiinnittämiseksi omaan projektiin, oli saada sille korkea prioriteetti ylemmästä johdosta. 

Mikäli projektipäälliköt eivät saavuttaneet tätä statusta projektilleen, ohjasivat 

projektipäälliköt projektin yleensä sellaiseen kriisiin, että prioriteettistatus tarvittiin, jotta 

projekti ylipäänsä selviäisi. He myös havaitsivat, että projektipäällikön kannattaa suojella 

saatuja resursseja muilta projekteilta mahdollisimman pitkään, sillä riski, etteivät saadut 

resurssit olleet tarvittaessa käytettävissä, oli huomattava. Moniprojektiympäristössä 

tällainen käyttäytyminen johtaa helposti resurssikonflikteihin, kuten luvussa 2.1.2 

todettiin. Näin ollen resurssimanagerilla on tärkeä rooli resurssien riittävyyden 

seurannassa yli kaikkien meneillä olevien projektien.  
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3. TIEDOLLA JOHTAMINEN 

Tiedolla johtamiselle ei ole olemassa vakiintunutta määritelmää. Tiedolla johtamisella 

voidaan tarkoittaa tiedon hyödyntämistä päätöksenteossa (Ritvanen et al. 2014) tai 

organisaation ihmispääoman ja aineettomien resurssien johtamista ja hyödyntämistä 

arvonluonnissa (Pirtimäki 2007, s.86). Laihonen et al. (2013, s.32) määrittelevät tiedolla 

johtamisen joukkona toimintatapoja, joilla organisaation tietoa jalostetaan ja 

hyödynnetään, kun taas Jaloselle (2015) se tarkoittaa yksinkertaisuudessaan 

toiminnasta syntyvän ja toimintaan vaikututtavan tiedon kohtaaminen 

toimintatilanteessa. Kaikkien näiden määritelmien keskiössä on ajatus organisaation 

ohjaamisesta tietoon nojautuen. Siispä tiedolla johtamisella tarkoitetaan tässä työssä 

kaikkea toimintaa, jossa organisaation sisäistä tai ulkoista tietoa jalostetaan, yhdistellään 

ja hyödynnetään organisaation toiminnassa ja päätöksenteossa. Tiedolla johtaminen 

tarjoaa menetelmiä sekä organisaatio- eli makrotason että yksilöihin keskittyvän 

mikrotason tiedonhallintaan (Sherif 2006). 

Tiedolla johtamista on hyvä erottaa tiedon johtamisesta, joka Laihonen et al. (2013, s.32) 

mukaan viittaa organisaatiossa tapahtuvaan uuden tiedon luomiseen ja organisaation 

tietovarantojen ja -virtojen hallintaan. Tässä luvussa tutustutaan tarkemmin tiedolla 

johtamiseen. Ensimmäisessä alaluvussa käsitellään tiedon luonnetta, luvussa 3.2. 

perehdytään tarkemmin tiedon hyödyntämiseen päätöksenteon tukena ja viimein 

luvussa 3.3. perehdytään tarkemmin liiketoimintatiedonhallintaan käymällä läpi 

liiketoimintatiedonhallinnan prosessimalli. 

3.1 Tiedon luonne 

Tieto on organisaatioille välttämätöntä kilpailuedun saavuttamiseksi ja ylläpitämiseksi 

(Wang et al. 2009). On kuitenkin olemassa monenlaista tietoa, eikä kaikki tieto ole 

itsessään arvokasta (Laihonen et al. 2013, s.18, 44). Tietoa voidaan luokitella erilaisilla 

tavoin. Yksi luokittelutapa on tiedon jaottelu sen tason mukaisesti dataan, informaatioon 

ja tietämykseen (Laihonen et al. 2013, s. 18, Davenport & Pusak 1998). Nämä tiedon 

tasot on esitetty myös kuvassa 2. 
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Kuva 2. Tiedon kolme tasoa (Laihonen et al. 2013, s. 18). 

Toinen luokittelutapa on tiedon jakaminen hiljaiseen ja havaittavaan tietoon. Havaittava 

tieto (explicit knowledge) on tietoa, joka on puettu sellaiseen muotoon, jossa sitä on 

helppo siirtää ja tallentaa (Laihonen et al. 2013, s.18). Hiljainen tieto (tacit knowledge) 

puolestaan on ihmisiin sitoutunutta tietoa, jota on vaikeampi jakaa (Nonaka & Takeuchi 

1995, s.8, Laihonen et al. 2013, s.18).  

3.1.1 Tiedon tasot 
Kirjallisuudessa on tunnistettu kolme tiedon tasoa: data, informaatio ja tietämys 

(Laihonen et al. 2013, s.18, Davenport & Pusak 1998), jonka lisäksi osa kirjoittajista 

jaottelee tietämystä vielä tarkemmin (Laihonen et al. 2013, s.18, Sydänmaalakka 2007 

s.188). Esimerkiksi Sydänmaanlakka (2007, s.188) käyttää tietämyksen sijaan tasoja 

tieto, älykkyys ja viisaus. 

Data on joukko irrallisia faktoja (Davenport & Pusak 1998) eli tietoa, joka ei sisällä 

suhteita tai merkityksiä (Sydänmaalakka 2007, s.187). Esimerkiksi osto- ja 

myyntitapahtumista syntyvät tiedot ovat dataa riippumatta siitä, miten nämä tiedot 

kerätään. Organisaatiot ovat jo pitkään tallentaneet datan tyypillisesti tietojärjestelmiin 

(Davenport & Pusak 1998). Numeroiden lisäksi dataksi luokiteltava tieto vai olla tekstiä, 

kuvia tai näiden yhdistelmiä (Sydänmaalakka 2007, s. 187). Dataa tarvitaan kaikissa 

organisaatiossa, sillä se kuvailee mitä on tapahtunut ja toimii raaka-aineena 

informaatiolle. (Davenport & Pusak 1998). 

Laihonen et al. (2013, s.18) määrittelevät informaation olevan rakenteellista dataa, jota 

voidaan hyödyntää analyysissa, kun taas Sydänmaalakalle (2007, s.187) se on 
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merkitykselliseksi kokonaisuudeksi muutettua dataa. Vaikka nämä määritelmät 

lähestyvät termiä eri näkökulmista, on niillä yhteinen ydin. Sydänmaanlakan (2007, 

s.187) esittämän määritelmän mukaan informaatio sisältää viestin, kun taas Laihosen 

määritelmän viittaa kyseessä oleva dataa, josta voi löytää viestin. Davenport & Pusak 

(1998) ovat Sydänmaanlakan kanssa samoilla linjoilla. He toteavat, että oikeastaan 

vasta tiedon vastaanottaja määrittelee, mikä on informaatiota. Mikäli informaatio ei 

merkitse vastaanottajalle mitään, on se vain dataa (Davenport & Pusak 1998). 

Informaation erottaa datasta myös sen tarkoitus. Informaation tarkoitus on muokata 

vastaanottajaansa ymmärrystä tai käytöstä. (Davenport & Pusak 1998).  

Tietämys on informaatiota laajempaa, syvällisempää ja rikkaampaa tietoa (Davenport & 

Pusak 1998). Se muodostuu, kun kokemukset, arvot, informaatio ja näkemys sekoittuvat 

keskenään muodostaen kehikon uuden tiedon arvioimiseen (Davenport & Pusak 1998). 

Sydänmaalakka (2007, s. 189) toteaakin tietämyksen syntyvän ajattelemalla. Tietämys 

on sidoksissa ihmisiin ja luonteeltaan intuitiivista, joten sitä on vaikea tallentaa sanoin 

(Davenport & Pusak 1998). Tämä ei kuitenkaan yksistään tee tietämyksestä arvokasta, 

vaan Davenportin ja Prusakin (1998) mukaan tietämyksen arvo muodostuu siitä, että sitä 

voidaan arvioida niiden päätöksien ja toimenpiteiden kautta, johon se johtaa.  

Mikäli tietämystä halutaan jaotella tarkemmin, voidaan tiedosta erottaa toimintaa 

ohjaavan tiedonlajit älykkyys ja viisaus (Sydänmaalakka 2007, s. 191). Älykkyys on 

oikean tiedon hyödyntämistä oikea-aikaisesti päätöksenteossa (Sydänmaalakka 2007, 

s. 190). Viisaus puolestaan syvällisesti sisäistettyä ja pitkälle sovellettua tietoa, jonka 

henkilö on kehittänyt arvojensa, moraalinsa ja oppimansa kautta (Sydänmaalakka 2007, 

s.191). On hyvä huomata, että siirryttäessä datasta ja informaatiosta monimutkaisempiin 

tiedonlajeihin, tietoon vaikuttaa aina yksilön arvostelukyky (Davenport & Prusak 1998).   

Tietoa on mahdollista jalostaa. Data muuttuu informaatioksi, kun siihen lisätään 

merkitystä ja arvoa luokittelemalla sitä, asettamalla se kontekstiin, laskemalla, 

korjaamalla ja tiivistämällä sitä (Davenport & Prusak 1998). Samalla tavalla informaation 

käsittely jalostaa sitä tietämykseksi. Informaation vertailu, yhdistely ja siitä keskustelu 

samoin, kun seurauksien tunnistaminen on ihmisissä ja ihmisten välillä tietämystä luovaa 

toimintaa (Davenport & Prusak 1998). Mikäli tietoa on liikaa tai tietämystä hallitaan liian 

tiukasti, taantuu se takaisin alemmiksi tiedonlajeiksi (Sydänmaalakka 2007, s.192–193).  

3.1.2 Hiljainen tieto ja havaittava tieto 
 

Tiedon kahtiajako hiljaiseen tietoon ja havaittavaan tietoon on toinen tapa luokitella 

tietoa. Suurin osa organisaation tiedosta on Nonakan ja Takeuchin (1995, s.8) mukaan 
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hiljaista tietoa. Organisaatiolla käytössä olevan datan määrän kasvaessa hurjaa vauhtia 

vuosi vuodelta, lienee paikallaan tarkentaa, että suurin osa organisaation 

merkityksellisestä tiedosta on hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on vain tiedostettua tietoa, 

joka on kertynyt henkilölle kokemusten kautta (Laihonen et al. 2013, s.18–19). Se on 

sidoksissa yksilön kokemusten lisäksi myös arvoihin ja tunteisiin (Nonaka & Takeuchi 

1995, s.8). Koska tieto on sitoutunut henkilöön, on sitä vaikea formalisoida ja siirtää 

henkilöltä toiselle (Nonaka & Takeuchi 1995, s.8, Laihonen et al. 2013, s.18–19). 

Hiljainen tieto voi olla sekä kädentaitojen kaltaista tietotaitoa, että mentaalisia malleja, 

uskomuksia tai ennakkoluuloja (Nonaka & Takeuchi 1995, s.8).  

Havaittava tieto on luonteeltaan objektiivista ja muodollista (Sydänmaalakka 2007, 

s.192). Koska havaittava tieto on usein kirjallisessa muodossa, on sitä helppo siirtää 

(Sydänmaalakka 2007, s. 192, Laihonen et al. 2013, s. 18–19) ja tallentaa (Laihonen et 

al. 2011, s.18–19).  Laihonen et al. (2013, s.19) mukaan havaittavaa tietoa voidaan 

ilmaista eri kielten lisäksi myös esimerkiksi matemaattisin merkinnöin.  

Hiljaisen tiedon ja havaittavan tiedon muuttumista toisikseen kuvaa Nonakan ja 

Takeuchin (1995, s.62) SECI-malli. Tämä vuorovaikutus hiljaisen ja havaittavan tiedon 

välillä johtaa uuden tiedon syntymiseen (Sydänmaalakka 2007, s. 192). Kuten kuvasta 

3 nähdään, malli koostuu neljästä osasta: sosialisaatiosta, ulkoistamisesta, yhdistelystä 

ja sisäistämisestä. 

 

Kuva 3. Hiljaisen ja havaittavan tiedon muuttuminen SECI-mallissa (Nonaka & 
Takeuchi 1995, s. 71). 

Sosialisaatio tarkoittaa hiljaisen tiedon, kuten kokemusten, jakamista ja jakamisen kautta 

uuden hiljaisen tiedon muodostumista (Nonaka & Takeuchi 1995, s.62). Usein 

sosialisaatio vaatii aikaisempaa kokemusta, jonka pohjalle hiljaista tietoa voidaan 
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rakentaa havaitsemalla, imitoimalla ja harjoittelemalla (Nonaka & Takeuchi 1995, s.63). 

Hiljaisen tiedon muuntamista havaittavaksi tiedoksi kutsutaan ulkoistamiseksi (Nonaka 

& Takeuchi s.64). Ulkoistaminen on organisaatioille arvokasta ja tavoiteltavaa, sillä se ei 

ole sidoksissa työntekijöihin eikä voi näin ollen jättää organisaatiota (Sydänmaalakka 

2007, s.193,197). 

Toinen tapa luoda havaittavaa tietoa, on yhdistellä olemassa olevaa havaittavaa tietoa 

(Nonaka & Takeuchi 1995, s. 67). Organisaation näkökulmasta tämä voi tarkoittaa 

esimerkiksi tietojen kasaamista raportiksi tai näkymäksi. Näiden raporttien tarkastelu 

kehittää ymmärrystämme aiheesta ja siten ohjaa myös toimintaamme. Tätä kutsutaan 

sisäistämiseksi (Sydänmaalakka 2007, s. 194). Sisäistettäessä tietoa siitä muodostuu 

arvokasta pääomaa (Nonaka & Takeuchi 1995, s.69).  

3.2 Tieto päätöksenteon tukena 

Kaikki tieto ei ole organisaatioille yhtä arvokasta, vaan tiedon arvo riippuu siitä, miten 

sitä voidaan hyödyntää ja mitä sitä hyödyntämällä voidaan saavuttaa. Organisaation 

liiketoiminnan kannalta relevantti liiketoimintatieto käsittää organisaation toimintaa 

kuvaavaa sisäistä tieto ja organisaation toimintaympäristöä kuvaavaa ulkoista tietoa 

(Laihonen et al. 2013, s.44).  

Perinteisesti liiketoimintatieto on ollut organisaation sisäistä tietoa asiakkaista ja 

organisaation toiminnoista (Thierauf 2001, s.10), mutta nykyään keskitytään enemmän 

organisaation ulkopuolisen tiedon hyödyntämiseen ja keräämiseen (Pirtimäki 2007, s. 2–

3). Sisäinen tieto mahdollistaa organisaation vahvuuksien ja heikkouksien 

tunnistamisen, kun taas ulkoinen tieto auttaa organisaatiota tunnistamaan 

toimintaympäristön mahdollisuuksia ja uhkia (Laihonen et al. 2013, s.45). Molempia siis 

tarvitaan, jotta organisaatiota voidaan johtaa muuttuvassa ympäristössä. 

Päätöksenteon tukena käytettävä liiketoimintatieto on erilaista organisaation eri tasoilla. 

Operatiivinen liiketoimintatieto on tyypillisesti yksityiskohtaista historiatietoa, jolla 

ohjataan lähipäivien ja viikkojen toimintaa (Thierauf 2001, s.66). Operatiivinen 

liiketoimintatieto voi olla kerätty niin sisäisistä kuin ulkoisistakin lähteistä (Pirtimäki 2007, 

s.60). Taktisella tasolla liiketoimintatietoa hyödynnetään yksiköiden suorituskyvyn 

tarkastelemiseen noin vuoden aika jänteellä (Thierauf 2001, s.66). Taktisella tasolla 

hyödynnettävä liiketoimintatieto voi olla käytännössä esimerkiksi tietoa kilpailijoiden 

toiminnasta (Pirtimäki 2007, s. 62). Pisimmällä aikajänteellä toimintaa tarkastellaan 

strategisalla tasolla, jossa sisäistä ja ulkoista liiketoimintatietoa yhdistelemällä 

tarkastellaan organisaation tulevaisuutta, tavoitteita ja suuntaa (Thierauf 2001, s.66).  
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Liiketoimintatieto on organisaatioille tärkeää, sillä oikein hyödynnettynä se voi parantaa 

organisaation suorituskykyä (Thierauf 2001, s.13).  Tiedon avulla voidaan esimerkiksi 

arvioida, vertailla ja karsia erilaisia vaihtoehtoja päätöksentekotilanteissa (Laihonen et 

al. 2013, s.44) Tämä mahdollistaa organisaation johtamisen harkituilla ja perustelluilla 

päätöksillä. Organisaation tietotarpeiden täyttäminen ja tietoon perustuva päätöksenteko 

vähentävät organisaation riskiä epäonnistua (Laihonen et al. 2013, s.50). 

3.3 Liiketoimintatiedon hallinta  

Jotta liiketoimintatiedon hyödyntäminen olisi tehokasta organisaatiossa, tulee 

liiketoimintatietoa hallita tietoisesti. Jos jokainen organisaation jäsen hankkisi ja 

analysoisi itse tarvitsemansa tiedon, syntyy helposti päällekkäisyyttä tiedonhankinnassa, 

virheitä tiedon analysoinnissa sekä ristiriitaisia päätöksiä (Laihonen et al. 2013, s.49). 

Laihosen et al. (2013, s. 45) mukaan jokaisessa organisaatiossa kerätään, 

analysoidaan, jaetaan ja hyödynnetään liiketoiminnan kannalta relevanttia tietoa eli 

hallitaan liiketoimintatietoa. Kaikki eivät tunnusta tiedostamatonta toimintaa 

liiketoimintatiedon hallinnaksi. Esimerkiksi Pirtimäki (2007, s. 64) määrittelee 

liiketoimintatiedon hallinnan olevan sarja systemaattisia toimenpiteitä, jolla tavoitellaan 

kilpailuedun saavuttamista ja jota ohjaavat päätöksentekijöiden tietotarpeet.  

Liiketoimintatiedon hallintaa voidaan kuvata erilaisilla prosessimalleilla. Esimerkiksi Vitt 

et al. (2010, luku 1) kuvaavat liiketoimintatiedon hallinnan neliosaisena jatkuvana 

prosessina. Siinä ymmärryksen luomista seuraa toiminta, toimintaa mittaaminen, 

mittaamista toiminnan analysoiminen ja toiminnan analysoimista taas ymmärryksen 

luominen. Laihonen et al. (2013, s.46–49) kuvailevat liiketoimintatiedon hallinnan viisi 

vaiheisena prosessina, joka on esitetty myös kuvassa 4. Siinä tietotarpeiden määrittely 

mahdollistaa tiedon hankkimisen. Tiedon hankkimisen jälkeen tietoa prosessoidaan ja 

analysoidaan, jotta se saadaan helposti jaettavaan muotoon, jossa sitä voidaan 

hyödyntää. Tiedon hyödyntämisen yhteydessä tietotarpeet kehittyvät ja voidaan taas 

palata niiden määrittelyyn. Tämä kuvaus vastaa Pirtimäen (2007, s.74) väitöskirjassaan 

tunnistamaa tyypillistä liiketoimintatiedonhallintaprosessia.  
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Kuva 4. Liiketoimintatiedon hallinta on jatkuva prosessi (mukaillen Laihonen et al. 
2013, s.46).  

Tässä luvussa liiketoimintatiedon hallintaan liittyvien vaiheiden esittelyssä käytetään 

runkona Laihonen et al. (2013, s.46) esittämää mallia. Vaikka prosessimallit jaottelevat 

ja järjestävät liiketoimintatiedon hallintaan liittyvät vaiheet hieman eri tavoin, ovat 

keskeisimmät toimet malleissa yhteneväiset ja siten niiden käsitteleminen yhdessä on 

luontevaa. Ensin perehdytään tietotarpeiden tunnistamiseen ja tiedon hankintaan, jonka 

jälkeen alaluvussa 3.3.3 keskitytään tiedon prosessointiin ja analysointiin. Alaluvussa 

3.3.4 käsitellään tiedon jakamista ja lopuksi keskustellaan tiedon hyödyntämisestä. 

3.3.1 Tietotarpeiden määrittely 
Tietotarpeiden täsmällinen määrittely on tehokkaan tiedonhallinan edellytys (Choo 2002, 

s.28). Tietotarpeiden määrittely aloittaa tiedonhallinnan prosessin ja luo siten pohjan 

myöhempien vaiheiden menestymiselle (Pirtimäki 2007, s.41,75). Tietotarpeilla 

tarkoitetaan keskeisimpiä aiheita ja kysymyksiä, jotka liittyvät käsillä oleviin ongelmiin ja 

trendeihin (Pirtimäki 2007, s. 75). Määritellessä tietotarpeita selvitetään, mitä tietoa 

päätöksenteossa tarvitaan, milloin sitä tarvitaan ja missä muodossa sitä voidaan 

hyödyntää (Laihonen et al. 2013, s. 47). Organisaatiolle sen ymmärtäminen, mitä tietoa 

ei tarvita, on yhtä arvokasta kuin tietotarpeiden tunnistaminen (Choo 2002, s.28), sillä se 

mahdollistaa olennaiseen tietoon keskittymisen. Olennaiseen tietoon keskittyminen on 

tärkeää, sillä Laihonen et al. (2013, s. 47) mukaan ylimääräinen tieto voi vaikeuttaa 

päätöksentekoa. 

Tietotarpeiden 
määrittely

Tiedon hankinta

Tiedon 
prosessointi ja 

analysointi
Tiedon jakaminen

Tiedon 
hyödyntäminen
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Tietotarpeiden täsmällinen määrittely on erittäin vaikeaa, sillä ne muuttuvat jatkuvasti, 

ovat monimutkaisia ja niitä voidaan katsoa hyvin erilaisista näkökulmista (Choo 2002, 

s.26). Tietotarpeet ovat aina organisaatio- ja tapauskohtaisia (Pirtimäki 2007, s.42) eikä 

niitä siten voi yleistää. Tietotarpeita on kuitenkin syytä tarkentaa prosessin edetessä 

(Laihonen et al. 2013, s.47). Laihonen et al. (2013, s.46) mukaan tietotarpeiden 

määrittely vaiheeseen kuuluu myös turhan tiedon keräämisen vähentäminen ja 

relevantin tiedon hyödyntämisen edistäminen. 

3.3.2 Tiedon prosessointi ja analysointi 
Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimallin kolmannessa vaiheessa kerättyä tietoa 

arvioidaan, analysoidaan ja luokitellaan sekä varastoidaan (Laihonen et al. 2013, s.46). 

Arviointi voi kohdistua esimerkiksi tiedon laatuun, luotettavuuteen ja käytettävyyteen 

(Laihonen et al. 2013, s.46). Käytettävissä oleva aika ja tietotarve määrittelevät millaisia 

menetelmiä voidaan käyttää, kun tietoa kerätään, prosessoidaan, analysoidaan tai 

luokitellaan. Kuitenkaan pelkät menetelmät ja teknologia eivät riitä, vaan johtopäätöksen 

tekemiseen ja tiedon arviointiin tarvitaan aina ihmistä (Laihonen et al. 2013, s.48). 

Tietoa analysoitaessa ja prosessoitaessa, sitä tallentuu tietoa käsiteleviin henkilöihin 

hiljaiseksi tiedoksi (Laihonen et al. 2013, s.48). Kuitenkin tuloksia ja tietoa halutaan 

tallentaa myös erilaisiin tietojärjestelmiin ja arkistoihin (Laihonen et al. 2013, s.48). Sherif 

(2006) muistuttaa, että vain organisaatiolle hyödyllinen tieto on säilyttämisen arvoista. 

Usein analyysien tulokset jalostetaan erilaisiksi tietotuotteiksi päätöksentekijöitä varten 

(Laihonen et al. 2013, s.48). Säännöllisesti tuotettavien tietotuotteiden, kuten raporttien, 

on tarkoitus tehostaa tiedon keräämistä ja käsittelyä (Laihonen et al. 2013, s.48). 

Tiedon prosessoinnin ja analysoinnin on tarkoitus tulkita tietoa, selittää sitä ja avata sen 

merkitystä organisaation päättäjille ja liiketoiminnalle (Pirtimäki 2007, s. 75). Tiedon 

käsittely on yksi liiketoimintatiedon hallinnan tärkeimmistä vaiheista, sillä sen tulokset 

vaikuttavat suoraan organisaation toimintaan ja menestykseen (Pirtimäki 2007, s.75). 

Kerättyä tietoa karsitaan ja käsitellään, jotta se vastaisi mahdollisimman hyvin 

aikaisemmin määriteltyihin tietotarpeisiin (Laihonen et al. 2013, s.48).   

3.3.3 Tiedon hankinta 
Tiedon hankintaan kuuluu tietolähteiden seuranta, tarvittavan tiedon löytäminen ja sen 

kerääminen (Pirtimäki 2007, s.75). Tietoa hankitaan useista erilaisista lähteistä 

(Laihonen et al. 2013, s.46), jotka voivat olla niin organisaation sisäisiä kuin ulkoisia 

(Pirtimäki 2007, s. 75).  Myös tietolähteiden tyyppi voi vaihdella. Laihosen et al. (2013, 

s.47) mukaan eniten organisaatiot hyödyntävät eksplisiittisiä lähteitä, kuten raportteja ja 
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analyysejä, mutta tietolähteenä voivat toimia myös ihmiset tai media. Tiedon hankintaa 

voidaan tehdä joko kertaluoteisesti tai säännöllisesti (Laihonen et al. 2013, s.25). 

Hankittaessa tietoa on tärkeää kiinnittää huomiota siihen mitä hankittava tieto on ja miten 

sitä hankitaan. Esimerkiksi tiedon luotettavuutta voidaan varmistaa käyttämällä useita 

lähteitä (Laihonen et al. 2013, s. 47). Koska organisaatioihin kerääntyy valtava määrä 

tietoa niiden toiminnasta (Choo 2002, s.29), on tiedon hankinnassa haasteena oikean 

tiedon löytäminen. Tiedon hankinnassa on hyödynnetty tietokoneita jo pitkään (Choo 

2002, s. 29) ja tiedon hankintaa voidaan helpottaa entisestään erilaisilla haku- ja 

luokittelutoiminnoilla sekä automaatiolla (Laihonen et al. 2013, s.47).  Samalla on 

tärkeää huolehtia, että tietoa hankitaan eettisesti ja laillisesti, sillä epäasialliset keinot 

voivat vahingoittaa organisaatiota (Laihonen et al. 2013, s.47–48).  

3.3.4 Tiedon jakaminen 
Tietoa voidaan hyödyntää vain, jos päätöksentekijät saavat sen käyttöönsä oikeaan 

aikaan ja käytettävässä olevassa muodossa (Pirtimäki 2007, s.75; Laihonen et al. 2013, 

s.48). Tiedon jakamisessa organisaatiolle ja organisaation päätöksentekijöille voidaan 

hyödyntää monenlaisia keinoja. Tietoa voidaan jakaa jalostettuina tietotuotteina eri 

tietojärjestelmien kautta, sähköposteina tai erilaisissa tapaamisissa keskustellen 

(Laihonen et al. 2013, s.48–49; Pirtimäki 2007, s.75). 

Organisaatiossa kerätään ja jalostetaan tietoa eri yksiköissä, joten on tärkeää, että tietoa 

jaetaan niiden välillä (Hans et al. 2008). Organisaatiolle tulisi hahmottaa, mitä tieto eri 

tasojen ja yksiköiden kesken jaetaan (Hans et al. 2008), jotta päällekkäisyyksiä ja 

erilaisia tulkintoja samasta informaatiosta voidaan välttää (Laihonen et al. 2013, s.49). 

Viimeistään tietoa jaettaessa on hyvä huomioida myös tiedon vastaanottaja (Pirtimäki 

2007, s.75). Tietoa tulisi jakaa ja tallentaa sellaisessa muodossa, että se on saatavilla 

nopeasti ja turvallisesti (Pirtimäki 2007, s.75).  

3.3.5 Tiedon hyödyntäminen 
Tiedon hyödyntäminen on ihmisten ja tiedon saattamista yhteen, siten että ihmiset 

käyttävät kerättyä tietoa (Todd 1999). Liiketoimintatiedon hallinnassa tiedon 

hyödyntämiseen kuuluu myös tiedon hyödyllisyyden ja tietotarpeen täyttymisen arviointia 

(Laihonen et al. 2013, s.46) sekä läpikäydyn prosessin tehokkuuden arviointia (Pirtimäki 

2007, s.75). Arviointi on tärkeä osa tiedon hyödyntämistä, sillä Laihonen et al. (2013, 

s.49) toteavat tiedon arvon realisoituvan vain, kun tietoa voidaan hyödyntää 

organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. 
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Hyödynnettäessä tietoa, tieto voi avata uusia näkökulmia tai vahvistaa aiempaa käsitystä 

ja siten se vaikuttaa organisaation toimintaan tai tukee organisaatiota (Laihonen et al. 

2013, s.49). Tiedon tehokas hyödyntäminen on mahdotonta, mikäli jokin prosessin 

aikaisemmista vaiheista ei ole täyttänyt tehtäväänsä ja siksi prosessin jatkuva 

tarkasteleminen ja kehittäminen on tarpeen (Pirtimäki 2007, s.75–76). Erityisen tärkeää 

palautteen kerääminen on silloin, kun tietoa sovelletaan uuteen tilanteeseen (Sherif 

2006). Palautteen kerääminen ja oppien hyödyntäminen mahdollistaa organisaation 

kyvykkyyksien kehittämisen (Jugdev & Mathur 2013). 
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

Tutkimuksen toteutuksen yksityiskohtainen kuvaus mahdollistaa tutkimusprosessin 

arvioimisen sekä tutkimuksen toistettavuuden. On siis tärkeää kuvata tutkimuksen 

lähtökohdat, aineisto, johon se perustuu sekä tutkimusprossissa hyödynnetyt 

menetelmät. 

Tämä tutkimus on aloitettu maaliskuussa 2021 kirjallisuuteen ja aiempaan tutkimukseen 

tutustumisella. Huhtikuussa aloitettiin itse tutkimuksen suunnittelu muotoilemalla 

määrittelemällä luvussa 1 esitettävät tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja 

tutkimuksen tavoite. Haastatteluihin valmistauduttiin toukokuussa ja ne toteutettiin kesä-

heinäkuussa. Lopuksi haastatteluilla kerätty aineisto analysointiin. Tätä raporttia 

tutkimuksen teoriataustasta, kulusta ja tuloksista on kirjoitettu huhtikuusta lokuukuhun. 

Tutkimuksen kulku on esitetty kuvassa 5 . 

 

Kuva 5. Aikajana tutkimusprosessin kulusta. 

Ensimmäisessä alaluvussa perehdytään tarkemmin tutkimuksen taustalla olevaan 

metodologiaan tarkastelemalla valittua tieteenfilosofiaa, tutkimusotetta ja 

tutkimusstrategiaa. Näiden jälkeen perehdytään tarkemmin tutkimusaineiston 

keräämiseen käymällä läpi haastatteluiden toteutus sekä niihin liittyvät 

otantamenetelmät.  

4.1 Tutkimusmetodologia 

Metodologia eli oppi tieteessä käytetystä menetelmistä kuvaa tiedonhankinta-

menetelmiä, käsitteen- ja teorianmuodostusta sekä tieteellistä päättelyä (Tieteen 

termipankki 2021). Tässä työssä hyödynnetyt menetelmät on kuvattu kuvassa 6. 

Sanders et al. (2016, s. 124) sipulimallin avulla. Sipulimallin uloimmat kerrokset kuvaavat 
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tutkimuksen taustalla vaikuttavia oletuksia ja käsityksiä (Sanders et al. 2016, s. 124) 

sekä tutkijan suhtautumista tutkittavaan kohteeseen (Sanders et al. 2016, s. 132), kun 

taas sipulimallin sisemmät kerrokset ottavat konkreettisemmin kantaa siihen, miten 

tutkimus on tehty.  

 

Kuva 6. Tutkimuksen metodologiset valinnat (mukaillen Saunders et al. 2016, s. 
124). 

Tieteenfilosofialla tarkoitetaan tiedon muodostumiseen vaikuttavia tutkijan 

uskomusjärjestelmiä ja oletuksia. Tieteenfilosofian määrittelyn keskiössä on kolme 

oppia: ontologia, epistemologia ja aksiologia. Ontologialla tarkoitetaan tutkijan oletuksia 

todellisuuden luonteesta, epistemologialla oletuksia tiedosta ja sen luonteesta ja 

aksiologialla tutkijan arvomaailman vaikutusta tutkijaan ja tutkimukseen. (Saunders et al. 

2016, s. 124, 127–228) 

Tutkimusote kuvaa tutkijan lähestymistapaa teoriaan ja määrittää toteutetaanko tutkimus 

aineisto- vai teorialähtöisesti (Saunders et al. 2016, s. 145). Tutkimusmenetelmä 

Tieteenfilosofia

Pragmatismi

Tutkimusote

Deduktiivinen

Tutkimusmenetelmä

Laadullinen

Tutkimusstrategia

Tapaustutkimus
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Aineiston 
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määrittää onko kyseessä laadullinen vai määrillinen tutkimus ja sovelletaanko siinä yhtä 

vai useampaa tutkimusstrategiaa (Saunders et al. 2016, s. 164). Tutkimusstrategia 

määrittää millaisilla toimenpiteillä tutkimuksen tavoite saavutetaan (Saunders et al. 2016, 

s. 177). Aikahorisontti puolestaan määrittää tutkittavien ilmiöiden keston eli onko 

tutkimuksen kohteena tutkittavan hetkellinen tilanne vai seurataanko kohdetta 

pidemmän ajan. Sisimmäisenä aineiston keruumenetelmät määrittävät, minkä aineiston 

pohjalta tutkimuskysymyksiin vastataan, kuinka sitä on käsitelty ja millaisia rajoitteita 

siihen sisältyy. 

4.1.1 Pragmatismi tieteenfilosofiana 
 

Pragmatismi korostaa käytännön merkitystä tiedon ja teorioiden arvottajana. Siinä 

todellisuuden nähdään olevan ideoiden seurauksena muodostuva monimutkainen 

sekoitus prosesseja, kokemuksia ja käytäntöjä, joita tutkija tarkastelee ulkopuolisena. 

Vaikka tutkija tarkastelee todellisuutta ulkopuolisena, heijastaa hän olettamuksensa ja 

uskomuksensa tutkimukseen ja tutkimusprosessiin. Kun tutkijan olettamukset ja 

uskomukset heijastuvat myös tutkimuksen aloittamiseen, nähdään pragmatismissa 

tutkimuksen olevan arvolähtöistä. (Saunders et al. 2016, s. 137, 143). 

Pragmatistinen tutkimus tähtää ongelmien ratkaisuun ja käytäntöjen muodostumiseen 

keskittymällä käsillä oleviin ongelmiin, käytäntöihin ja niiden tarkoituksenmukaisuuteen 

(Saunders et al. 2016, s. 137).  Pragmatismin epistemologiassa korostuu myös tiedon 

käytännön merkitys kontekstissaan: tiedon arvo muodostuu sen kyvystä mahdollistaa 

toimintaa ja konseptien relevanttius pohjautuu niiden kykyyn tukea toimintaa (Saunders 

et al 2016, s. 137, 143, 724). Pragmatismisessa tutkimuksessa on mahdollista hyödyntää 

erilaisia aineistoja ja menetelmiä ja tutkimuksen suunnittelussa tärkeimpänä pidetään 

tutkimusongelman ja -kysymyksien muotoilemista (Saunders et al. 2016, s. 143).  

Pragmatismi luonteva valinta prosesseja ja käytänteitä tarkastelevaan työhön. Se 

soveltuu ratkaisukeskeisyytensä ja ongelmalähtöisyyden vuoksi tähän tutkimukseen 

erityisen hyvin, sillä diplomityö näyttäytyy kohdeorganisaatiolle kehitysprojektina, jolta 

odotetaan ratkaisuja nykykäytänteiden haasteisiin. Tutkijan ollessa osa tutkittavaa 

organisaatiota heijastuu myös tutkijan käsitys tutkittavasta kohteesta tutkimukseen ja 

sen toteuttamiseen, joten pragmatismin arvokäsitys vastaa tutkimuksen olosuhteita. 

Valitun filosofian mukaisesti työssä on keskitytty erityisesti tutkimusongelman ja 

tutkimuskysymyksien asettamiseen ja niitä on tarkennettu tutkimusprosessin edetessä.   
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4.1.2 Induktiivinen tutkimusote 
 

Induktiivisessa tutkimusotteessa pyritään luomaan uutta tai kehittämään jo olemassa 

olevaa teoriaa kerätyn tutkimusaineiston pohjalta (Saunders et al. 2016, s. 147). 

Saunders et al (2016, s.147) mukaan tutkimusaineistoa käytetään induktiivisessa 

tutkimuksessa erilaisten teemojen ja kuvioiden tunnistamiseen sekä tutkittavan ilmiön 

tarkasteluun. Näistä aineistosta esiin nousevista havainnoista pyritään muodostamaan 

johtopäätöksiä, joita voitaisiin soveltaa tutkittavaa näytettä suurempiin populaatioihin 

(Woo et al. 2017).  

Tyypillisesti induktiivista tutkimusotetta hyödynnetään laadullisissa tutkimuksissa, joissa 

ilmiötä tutkitaan määritellyssä kontekstissa (Saunders et al. 2016, s. 147). Saunders et 

al. (2016, s.147) mukaan tällöin pienemmän otoksen hyödyntäminen on perusteltua. 

Tähän työhön aineistopohjainen tutkimusote soveltuu hyvin, koska tutkittava 

organisaatio kontekstina on hyvin keskeisessä asemassa. Näin ollen tutkimuksen 

kontekstin tuntevia haastateltavia on vain rajallinen määrä.  

4.1.3 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana ja tapauksen valinta 
 

Baxter ja Jack (2008) määrittelevät tapaustutkimuksen tutkimusstrategiana, joka 

mahdollistaa ilmiön syvällisen tutkimisen niiden luonnollisessa ympäristössä erilaisia 

datalähteitä hyödyntäen, niin että ilmiön eri puolet nousevat esiin. Tapaustutkimus 

keskittyy siis rajatun tapauksen määrittelyyn, analysointiin ja ratkaisuun ja siinä voidaan 

hyödyntää erilaisia aineistoja ja aineiston keruu- ja analyysimenetelmiä (Erikson & 

Koistinen 2005, s.4).  Yin (2009, s.2) määrittelee tapaustutkimuksen soveltuvan 

menetelmänä tutkimukseen hyvin silloin kun tutkimuksessa keskitytään ilmiöön sen 

todellisessa kontekstissa, tutkimuksen toteuttajalla on vain pieni vaikutus tapahtumiin ja 

tutkimus pyrkii vastaamaan kysymyksiin, miten ja miksi.  

Tapaustutkimuksen toteuttamisen kannalta on tärkeää valita ja rajata tutkittava tapaus 

(Baxter & Jack 2008; Yin 2009, s. 28–31; Erikson & Koistinen 2005 s. 4), jotta haluttu 

syvyys ja laajuus on mahdollista saavuttaa käytettävissä olevilla resursseilla. Tutkittava 

tapaus eli analyysin kohteena oleva yksikkö voi olla esimerkiksi aikaan, paikkaan tai 

toimintaan sidottu (Baxter & Jack 2008) ja se voi muodostua henkilöstä, ryhmästä, 

organisaatiosta, muutoksesta tai tapahtumasta (Saunders et al. 2016, s.184).  

Tapaustutkimus voi kattaa yhden tai useamman tapauksen, jolloin löydöksiä voidaan 

vertailla tapausten välillä (Saunders et al. 2016, s.186–187). Yksittäistä tapausta 

käsittelevässä tutkimuksessa tapauksen valinnalle voi olla erilaisia perusteita. Saunders 
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et al. (2016, s.185–186) jaottelevat yksittäiset tapaukset neljään kategoriaan: Tapaus voi 

testata ennalta määriteltyä teoriaa, mahdollistaa sellaisen kohteen havainnoinnin, jota 

vain harva on aiemmin tutkinut tai kuvata jotain hyvin tyypillistä tai hyvin harvinaista. 

Stake (1995 Erikson & Koistinen 2005 s. 9–10 mukaan) puolestaan jaottelee yhden 

tapauksen tapaustutkimukset itsessään arvokkaisiin ja välineellisiin tapaustutkimuksiin. 

Hänen luokittelussaan välineellisen tapauksen kiinnostavuus nousee asioista, joita sillä 

yritetään ymmärtää, kuten esimerkiksi teoreettisen kehitelmän vuoksi, kun taas itsestään 

arvokas tapaus on kiinnostava sellaisenaan. Itsestään arvokkaalla tapauksella ei 

tavoitella yleisen teorian muodostamista tai laajemman ilmiön ymmärtämistä (Erikson & 

Koistinen 2005, s. 9).   

Tässä työssä käsiteltävä tapaus on itsestään arvokas eli tavoitteena ei ole kehittää 

teoriaa tai tarkastella havaittuja ilmiöitä laajemmin, vaan kuvata kohdeorganisaation 

resurssienhallinnan arkea. Saunders et al. (2016 s. 186–187) esittämän luokittelun 

mukaan kyseessä on tyypillinen tapaus. Tapaus eli työn kohteena oleva analytiikka ja 

sovelluskehitys tiimi on kuvattu alaluvussa 1.3. Tapaustutkimus on valittu 

tutkimusstrategiaksi tähän työhön, sillä työssä pyritään ymmärtämään määritellyn tiimin 

resurssointia eri näkökulmista. Osana tutkittavaa tiimiä tutkija osallistuu resurssointiin 

kaikkien muiden tiimin jäsenten tavoin, mutta tarkasteltavat käytänteet, prosessit ja 

niiden toteutuminen eivät ole riippuvaisia yhden henkilön toimista. 

4.2 Tutkimusaineisto 

Tutkimusaineisto on kerätty kesä- ja heinäkuun aikana toteutetuilla puolistrukturoiduilla 

teemahaastatteluilla. Haastateltavat on valittu pääasiassa harkinnanvaraisella otannalla, 

joskin osa haastateltavista on valittu muiden haastateltavien suosituksesta. Tässä 

luvussa kuvataan tarkemmin aineiston keräämiseen käytetyt menetelmät. 

4.2.1 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmänä 
Teemahaastattelussa kysymykset pohjautuvat haastattelijan määrittelemiin teemoihin, 

mutta ovat muodoltaan vapaita eivätkä välttämättä toistu siten samanlaisina jokaisessa 

haastattelussa (Hyvärinen et al. 2021).  Teemahaastattelu eroaa muista 

puolistrukturoiduista haastattelumenetelmistä siten, että siinä kysymysten sijaan vain 

teemat säilyvät samoina haastatteluiden välillä (Hirsjärvi & Hurme 2001, s. 48). Muuten 

teemahaastattelu muistuttaa paljon strukturoimatonta haastattelua. 

Teemahaastatteluissa teemat ohjaava haastattelua ennalta valittujen kysymysten sijaan 

ja siten haastateltavien tulkinnat ja asioille antamat merkitykset nousevat siinä erityisen 

hyvin esiin (Hirsjärvi & Hurme 2001, s.48).  
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Teemahaastattelu valittiin aineistonkeruumenetelmäksi tähän työhön, koska eri 

rooleissa toimivien ihmisten näkemykset tutkittavasta aiheesta ovat työssä erityisen 

mielenkiinnon kohteena ja teemahaastatteluilla ne on mahdollista tavoittaa. 

Haastattelukutsun yhteydessä haastateltaville kerrottiin haastattelun aihe. Tutkittavan 

tiimin ulkopuolisille jäsenille haastattelukutsussa kerrottiin hieman tarkemmin työstä ja 

haastattelun näkökulmasta heidän kohdallaan. Tiimiin kuuluville haastateltaville 

resurssointi on hyvin arkinen aihe, joten heille aiheesta kerrottiin vain hyvin lyhyesti.  

Haastattelutilanteessa haastateltaville kerrottiin aluksi lyhyesti haastattelun teemoista ja 

rakenteesta sekä pyydettiin että he kertoisivat mahdollisimman tarkkaan miten 

käsiteltävät asiat näkyvät heidän työssään. Vaikka suurin osa haastateltavista 

työskentelee tutkijan kollegoina, voivat heidän kokemuksensa ja näkemyksensä erota 

merkittävästi tutkijan omista. Tällä alkupuheella haluttiin saattaa haastateltavan tietoon 

aiheen tarkempi rajaus sekä kannustaa haastateltavia kuvaamaan myös heille itsestään 

selviltä vaikuttavia asioita. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja haastattelunauhoitusten 

perusteella niistä kirjoitettiin muistiinpanot.  

Haastattelu jaoteltiin neljään teemaan, jotka olivat haastateltavan oma rooli, arki ja siinä 

tapahtuvat muutokset, suunnittelu ja ennakointi sekä tiedon hyödyntäminen. Jokaisesta 

teemasta oli etukäteen valmisteltu kysymyksiä, joilla haastattelua voitaisiin tarvittaessa 

ohjata oikeaan suuntaan, mutta haastateltavat kertoivat teemoista melko oma-

aloitteisesti, kattavasti ja aiheessa pysyen. Haastattelijan rooliksi jäi siis lähinnä 

kuunteleminen ja haastattelun ohjaaminen ennalta valituilla ja tarkentavilla kysymyksillä. 

Hyödynnetty haastattelurunko on esitetty työn liitteenä (Liite A).  

4.2.2 Harkinnanvarainen otanta 
Kun otantaa ei ole mahdollista valita satunnaisesti, voidaan hyödyntää harkinnanvaraisia 

otantamenetelmiä (Saunders et al. 2016, s.295), kuten tarkoituksenmukaista otantaa tai 

lumipallo-otantaa. Tarkoituksenmukaisessa otannassa otanta perustuu erikseen 

määriteltyihin valintakriteereihin, joiden tavoitteena on valita tutkimuksen tavoitteiden 

kannalta parhaat haastateltavat ja siksi sitä hyödynnetään tyypillisesti pieniotantaisissa 

tapaustutkimuksissa (Saunders et al. 2016, s.298, 301). Siksipä tarkoituksenmukainen 

otanta on valittu myös tämän työn otantamenetelmäksi. Koska tutkittava tiimi on 

rajallisen kokoinen, haluttiin haastateltavaksi pyytää resurssoinnin kannalta 

keskeisimmissä rooleissa eli projektipäälliköinä ja resurssipoolien vastaavina 

työskenteleviä henkilöitä. Heidän lisäkseen haastateltaviksi pyydettiin kaikkia tiimissä yli 

puolitoista vuotta työskennelleitä kehittäjiä, joiden aikataulu mahdollisti haastattelujen 

toteuttamisen sekä tiimin johtajaa. Yhteensä haastateltiin 11 näissä rooleissa 
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työskentelevää henkilöä, joista osan työtehtävät koostuvat useammasta roolista. 

Haastateltujen henkilöiden määrät on kerätty rooleittain taulukkoon 2. 

Taulukko 2. Kooste toteutetuista haastatteluista. 

Rooli Määrä Otanta 

Resurssipoolin vastuullinen 4 kpl Tarkoituksenmukainen 

Projektipäällikkö 3 kpl Tarkoituksenmukainen 

Kehittäjä 5 kpl Tarkoituksenmukainen 

Johtaja 1 kpl Tarkoituksenmukainen 

Sidosryhmä tai verrokkiryhmä 5 kpl Lumipallo 

 

Ennen haastatteluja ja niiden aikana nousi esiin kohteena olevan tiimin ulkopuolisia 

henkilöitä, jotka edustavat resurssoinnin kannalta tärkeitä sidosryhmiä tai 

verrokkiryhmiä. Näitä henkilöitä pyydettiin haastatteluun suositusten perusteella. 

Tällaista vapaaehtoisuuteen perustuva otanta, jossa tutkijalle suositellaan uusia 

haastateltavia haastateltavien toimesta, kutsutaan lumipallo-otannaksi (Saunders et al. 

2016, s.303). Yhteensä tällä otannalla tavoitettiin viisi haastateltavaa, jotka edustavat 

tuoteomistajia, erityisosaajia (Subject matter expert, SME), teollisen internetin johtoa 

sekä organisaation muiden yksiköiden projektointia. 

Haastatteluihin osallistuneista henkilöistä osa edustaa useampaa roolia tai näkökulmaa. 

Saunders et al. (2016 s. 297) suosittelevat harkinnanvaraisille otannoille minimikooksi 

5–25 haastateltavaa kun kyseessä on puolistrukturoitu haastattelu ja 4–12 henkeä kun 

haastateltavien oletetaan muodostavan homogeenisen populaation. Näin ollen valitun 

tapauksen sisältä toteutettuja haastatteluja voidaan pitää riittävänä, mutta sidosryhmien 

ja verrokkiryhmien haastattelut eivät riitä luotettavien johtopäätöksien tekemiseen. 

Sidosryhmien ja verrokkiryhmien haastattelut kertovat kuitenkin tapauksen 

vuorovaikutuksesta sitä ympäröivän kontekstin kanssa ja auttavat siten ymmärtämään 

kohteena olevan tiimin toiminntaa erilaisesta näkökulmasta.  
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5. RESURSSIENHALLINTA 
KOHDEYRITYKSESSÄ 

Tässä luvussa käsitellään haastatteluaineiston pohjautuvat havainnot. Käsittely etenee 

teemoittain. Ensimmäisessä alaluvussa perehdytään resurssienhallinnan haasteisiin, 

jonka jälkeen luvussa 5.2 tutustutaan resurssienhallinnan käytänteisiin 

kohdeyrityksessä. Tiedon hyödyntämistä resurssienhallinnassa tarkastellaan vielä 

erikseen luvussa 5.3. 

5.1 Kohdeorganisaation haasteet resurssienhallinnassa 

Resurssien allokointi moniprojektiympäristössä ei ole helppoa ja kohdeorganisaatiokin 

on kohdannut siihen liittyviä haasteita. Eniten mainintoja saaneet haasteet on kerätty 

taulukkoon 3. Tunnistetuista haasteista yleisin on työn sirpaloituminen, jonka lisäksi 

myös resurssien riittävyys ja saatavuus, häiriöihin varautuminen, aikataulumuutosten 

ketjuuntuminen sekä kokonaisnäkymän hämärtyminen keräsivät useampia mainintoja. 

Suhtautuminen haasteisiin vaihtelee kuitenkin yksilöittäin kohdeorganisaatiossa. Siinä 

missä toiset mieltävät ennakoimat muutokset tai suunnittelemattoman työn haasteiksi, 

ovat ne toisille luonteva osa työtä.  

Taulukko 3. Kohdeorganisaation haasteet resurssienhallinnassa. 

Haaste Mainintojen määrä 

Työn sirpaloituminen  6 kpl 

Resurssien riittävyys ja saatavuus 5 kpl 

Häiriöihin varautuminen 4 kpl 

Aikataulumuutosten ketjureaktiot 4 kpl 

Kokonaisnäkymän hämärtyminen  3 kpl  

 

Kohdeorganisaation suurin haaste on työn sirpaloituminen. Eräs haastateltava kuvailee 

työn sirpaloitumista seuraavasti:  

”Tehdään pieniä etenemisiä monessa asiassa sen sijaan, että keskityttäisiin 

johonkin ja tietoisesti jätettäisiin jokin isompi kokonaisuus seuraavaan sprinttiin.” 

Käytännössä työn sirpaloituminen näkyy projektien etenemättömyyden lisäksi 

esimerkiksi suurena määränä keskeytyksiä ja viestejä. Kun työskennellään yhtä aikaa 
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monen eri ominaisuuden parissa, on keskeneräisten tehtävien määrä suuri ja jatkuva 

tehtävien välillä vaihtelu kuormittaa niin kehittäjiä kuin projektipäälliköitäkin. Työn 

sirpaloituminen on selkeästi yhteinen haaste koko tiimille, sillä se nostettiin 

haastatteluissa esiin jokaisen resurssipoolin kohdalla. Syyksi työn sirpaloitumiselle 

nähdään lukuisten yhtä aikaa työnalla olevien kokonaisuuksien lisäksi se, miten työtä 

saapuu joka suunnasta ja liian montaa kanavaa pitkin. Myös työskentelytavat vaikuttavat 

kokemukseen työn sirpaloitumisesta:   

”Jotain saattaa roikkua pitkään turhana auki siinä silmien edessä, niin ettei sitä 

kuitenkaan ehditä tekemään. [– –] On sujunut paljon paremmin, kun on otettu yhtä 

tikettiä kerrallaan. Viety se maaliin asti tai palautettu taaksepäin ja otettu sitten 

vasta seuraava työn alle” 

Projektien etenemisen kannalta on tärkeää, että projekteille on saatavissa resursseja, 

kun niitä tarvitaan. Kun projektit hyödyntävät jaettuja resursseja, joutuvat ne kilpailemaan 

resursseista keskenään. Resurssien ollessa rajalliset ovat projektit joutuneet välillä 

odottamaan resursseja jopa yli kuukauden suunniteltua pitempään. Resurssien riittävyys 

heijastuu myös haastateltavien ja tiimin työkuormaan. Erityisen huolissaan oltiin 

projektipäällikköresurssien riittävyydestä. Aikaisemmin toimitusprojektien 

projektipäälliköllä on saattanut olla yhtä aikaa työn alla jopa 15–60 projektia, mutta tällä 

hetkellä yhtäaikaisten projektien määrä oli 8–32 kappaletta.  

Suuri määrä yhtäaikaisia projekteja heikentää keskittymiskykyä ja aiheuttaa uupumusta. 

Kun työkuorman vuoksi ei ole mahdollista keskittyä ja olla tarpeeksi tarkka tehtäviä 

suorittaessaan, kärsii työn laatu. Heikkolaatuinen työ puolestaan aiheuttaa lisätyötä 

erilaisten korjausten ja parannusten muodossa. Usein lisätyö liittyy häiriöihin. Kun 

projekteja on paljon, ei henkilö enää itse pysy kärryillä kaikista yksityiskohdista vaan 

vastuuta etenemisestä joudutaan siirtämään muille: 

”Vaatii projektimanagereilta vastuuta, sillä en voi yksilönä tietää ja pysyä kärryillä, 

miten näitä kaikkia [projekteja] voidaan edistää.”  

Samaan aikaan projektimanagerit toivovat tekijöiltä suurempaa itseohjautuvuutta, sillä 

he eivät pysy perillä kaikista omien projektiensa yksityiskohdista suuren työkuorman 

vuoksi. Useat haastateltavat kommentoivat lähes identtisin sanoin, että tekijöitä tarvitaan 

lisää, kun työkuorma ylittää 100 prosenttia.  

Häiriöilla (incident, ad hoc task) tarkoitetaan kiireellisiä tehtäviä, jotka ilmaantuvat ilman 

ennakkovaroitusta. Häiriö voi olla esimerkiksi katkennut datayhteys, signaalille 

lipsahtanut väärä yksikkö, käyttäjän kohtaama hallitsematon virhetilanne tai nopeaa 

reagointia vaativa tietoturvahavainto. Kun ympäristöstä tiedetään nousevan tällaisia 
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tehtäviä, mutta niitä ei huomioida sprintin työkuorman suunnittelussa, ylittää työkuorma 

jatkuvasti käytettävissä olevan ajan. Tämä vuoksi suunniteltuja tehtäviä ei saada aina 

suoritettua ajoissa ja sovitut aikataulut eivät pidä. Suunnittelematon työ vaikuttaisi 

kerääntyvän erityisesti niille henkilöille, jotka ovat työskennelleet useiden sovellusten tai 

projektien parissa. Kaksi haastateltavaa ehdottavatkin, että suunnittelemattoman työn 

määrää voitaisiin vähentää määrittelemällä ja suunnittelemalla tarkemmin mitä tehdään 

ennen tekemisen aloittamista.  

Häiriöiden kaltaiset ennakoimattomat muutokset moniprojektiympäristössä aiheuttavat 

aikataulumuutoksia, jotka pahimmillaan aiheuttavat uusia aikataulumuutoksia toisissa 

projekteissa, sillä projektit hyödyntävät samoja resursseja. Tehtävien siirtyminen ja 

venyminen aiheuttavat molemmat haasteita kohdeorganisaatiossa. Esimerkiksi jos 

resurssia tarvitaan projektissa alkuperäistä suunnitelmaa pitempään, voidaan seuraavan 

projektin alkua joutua lykkäämään. Välillä projekteja joudutaan lykkäämään myös 

resursseista riippumattomista syistä, jolloin varatulle henkilölle on keksittävä korvaavaa 

tekemistä. Näiden jatkuvien muutosten vuoksi aikataulujen suunnittelu ja ennakointi 

koettaan haastavaksi. Lisäksi tehtävien siirtelemiseen viikolta toiselle menee 

suhteellisen paljon aikaa, joka on pois tehtävien toteuttamisesta ja siirrettäessä tehtävää 

sattuu helposti virheitä, jotka sitten hankaloittavat suunnitelman toteuttamista.  

Projektit ovat lopulta melko pieniä kokonaisuuksia, joiden parissa työskentelee 

tyypillisesti vain yksittäisiä kehittäjiä. Vaikka jokainen tuntee omat projektinsa hyvin, on 

kokonaiskuva hämärtänyt. Kokonaiskuvan hämärtymisellä haastateltavat tarkoittavat 

sitä, ettei kukaan pysty sanomaan millaisia tarpeita meillä tiiminä on tai millaisia 

aikarajoja projektiportfoliossa on. Samalla se näyttäytyy vaikeuksina ymmärtää, miten 

yksittäiset projektit vaikuttavat toisiinsa ja vaikeuksina kytkeä omaa työtä isompaan 

kokonaisuuteen. Kehittäjillä saattaa olla näkyvyyttä vain siihen osaan projektia, jota 

heidät on nimetty tekemään, ja siten asiakasarvoa voi olla vaikea tuottaa tai tunnistaa 

oman tekemisen kautta. Samalla kehittäjien käsitys asiakkaasta, hänen odotuksistaan ja 

vaatimuksistaan, projektin kokonaislaajuudesta ja projektin aikataulusta voi olla hyvin 

heikko. 

5.2 Resurssienhallinnan käytänteet 

Tarve yhteiselle ja yhtenäiselle resurssienhallintaprosessille tunnistetaan 

organisaatiossa, sillä kun projekteja on paljon, tarvitaan myös rakenteita. Kuitenkin 

prosessien, käytänteiden ja toimintamallien suuri määrä saa myös kritiikkiä useammalta 

haastateltavalta. Prosessikuvausten sisältämien epäselvyyksien, vanhentuneiden 

tietojen ja suoranaisten ristiriitojen koettiin heikentävän käytäntöihin sitoutumista. 
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Resurssienhallintaan osallistuu käytännössä kaikki tiimin jäsenet. Tiimin jäsenillä on eri 

projekteissa erilaisia rooleja ja siten he osallistuvat resurssienhallintaan näiden roolien 

kautta eivätkä välttämättä vastaa samoista asioista jokaisessa projektissa, jossa ovat 

mukana.  

Operatiivisen resurssienhallinnan pohjana on tiimin esimiehen tekemä 

kapasiteettisuunnittelu. Kapasiteettisuunnittelussa tutkimus ja kehitys (T&K) 

vuosibudjetti käännetään henkilömääräksi ja mietitään korkealla tasolla, millaista 

osaamista tiimiltä tarvitaan. Tämän lisäksi arvioidaan toimitusprojekteihin liittyvää 

työmäärää, jotta saadaan käsitys minkä verran lisätyövoimaa tarvitaan joustavammista 

resurssilähteistä kuten alihankinnasta. Vuosibudjettiin pohjaavaa suunnitelma tehdään 

kerran vuodessa, mutta kapasiteettitarvetta seurataan ja arvioidaan pitkin vuotta sitä 

mukaan, kun toimitusprojektit varmistuvat. Usein myyntiorganisaatiolta saadaan tarkat 

tiedot toimitusprojektien laajuudesta vasta viime hetkellä, niin ettei sitä ehditä 

huomioimaan kapasiteettisuunnittelussa.   

Seuraavaksi tutustutaan projektien suunnitteluun ja arjen resurssienhallintaan. Ensin 

käydään läpi yleisiä resurssienhallintakäytänteitä, jonka jälkeen perehdytään tarkemmin 

toimitusprojektien, Data Discovery -projektien sekä tutkimus- ja kehitysprojektien 

resurssienhallinnan erityispiirteisiin. Lopuksi tarkastellaan resurssienhallintaa 

suunnittelun sekä häiriöiden ja poikkeamien näkökulmista.  

5.2.1 Yleiset käytännöt projekteissa 
Projektipäällikkö tuntee projektin aikataulun ja sisällön. Näitä vastaan hän varaa resurssit 

projektiin resurssipoolien vastaavilta. Resurssipoolien vastaavat nostavat 

resurssitarpeita tiimin esimiehelle, jotta voidaan sopia, kenet laitetaan mihinkäkin 

projektiin ja tarvitaanko alihankinnasta lisäresursseja. Esimiehen vastuulle kuuluu 

alihankintapooleista sopiminen, mutta alihankkijoiden varsinaisen palkkaamisen ja 

ohjaamisen hoitava tarvittaessa resurssipoolien vastaavat. Lähtökohtaisesti projekteihin 

tulisi valita sellaisia henkilöitä, joiden on mahdollista osallistua projektin toteuttamiseen 

työkuorman puolesta. Tarvittaessa kehittäjä voi osallistua projektiin myös suunnittelijana 

ja vastuunkantajana, vaikka varsinainen kehitystyö toteutettaisiin toisen henkilön 

toimesta.    

Vaikka projektit toimivat ylätasona resurssoinnissa, kohdistuu resurssointi varsinaisesti 

projektia pienempiin resursoitaviin kokonaisuuksiin. Näitä kokonaisuuksia kutsutaan 

toimitusprojekteissa virstanpylväiksi ja T&K projekteissa ominaisuuksiksi. Kaikille 

resursoitaville kokonaisuuksille määritellään alku- ja loppuajat, laajuus, kesto ja 

päävastuullinen kehittäjä. Resursoitavan kokonaisuuden budjetin, aikataulun ja 
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laajuuden pitäisi tulla projektipäälliköltä, mutta käytännössä nimetty päävastuullinen 

osallistuu usein näiden määrittämiseen.  

Resursoitavat kokonaisuudet jakautuvat vielä pienempiin tehtäviin. Tehtävien 

jakamisesta ja suunnittelusta vastaa päävastuullinen kehittäjä. Ideaalitilanteessa 

kokonaisuuden päävastuullinen on sama henkilö, joka tekee kokonaisuuteen liittyvät 

tehtävät, mutta tehtäviä voidaan tarvittaessa osoittaa myös toisille kehittäjille. Näin 

toimitaan esimerkiksi, mikäli päävastuullisen työkuorma ei mahdollista tehtävien 

tekemistä sen sijaan että kokonaisuuden päävastuullista vaihdettaisiin. Projektiin 

itseensä liittyvien tehtävien kuten tilannekatsauksien suunnittelusta ja avaamisesta 

vastaa projektin projektipäällikkö. Kun tehtävät ovat avattu, ne jaetaan projektin ja sen 

osakokonaisuuksien aikataulujen mukaan sprinteille. Sovellusalusta sekä käyttöliittymät 

ja käytettävyys resurssipooleissa tehtäviä suunnitellaan säännöllisesti viikoittain, kun 

taas muissa resurssipooleissa tehtävien suunnittelu ei ole aikatauluun sidottua 

Tehtävien suunnittelun osalta, kohdeorganisaation käytännön toiminta eroaa tehtävien 

resurssoinnin osalta merkittävästi edellä kuvatusta vallitsevasta toimintamallista. Yhtä 

henkilöä lukuun ottamatta kaikki haastatellut toimitusprojektipäälliköt sekä datatiede- ja 

dataputket resurssipooleihin kuuluvat henkilöt toteavat, että tehtävien avaaminen ja 

suunnittelu toteutetaan lähtökohtaisesti projektin projektipäällikön toimesta. 

Poikkeuksena mainitaan datatiederesurssipoolin vastaava, jolle projektipäälliköt ovat 

valmiita jättämään täyden vastuun oman työn suunnittelusta edellä kuvatun mallin 

mukaisesti.  

5.2.2 Toimitusprojektien erityispiirteitä 
Toimitusprojektille projektipäällikön nimittää tiimin esimies. Projektipäällikkö saa 

myyntiorganisaatiolta myydyn projektin budjetin, aikataulun ja laajuuden, joihin 

perustuvan projektisuunnitelman hän luo. Projektisuunnitelmassa projekti on jaettu 

virstanpylväisiin, joille jokaiselle nimitetään päävastuullinen kehittäjä. Projektipäällikkö 

pyytää näitä päävastuullisia kehittäjiä resurssipoolien vastaavilta. Kun päävastuulliset on 

nimetty alustavasti, voivat projektipäälliköt kommunikoida tarkemmin tulevasta 

projektista suoraan kehittäjän kanssa. Usein tämä on se hetki, kun tekijä saa tietää 

olevansa mukana projektissa. Toimitusprojekteissa tekijöitä tarvitaan jo 

määrittelyvaiheessa. Haastateltavien mukaan toimitusprojekteihin tarvitaan resursseja 

lähinnä datatiede-resurssipoolista, jonka lisäksi projektiin kuuluu satunnaisia dataputkiin 

liittyviä tehtäviä.   

Toimitusprojektipäälliköiden haastatteluissa nousee esiin, että projektipäälliköt toivoivat 

projekteissaan työskentelevien henkilöiden pysyvän mahdollisimman samoina. Kun 



37 
 

yksittäinen henkilö voi hoitaa isomman prosentin projektista, pystyy projektipäällikkö 

kontrolloimaan ja johtamaan paremmin henkilön työtä verrattuna tilanteeseen, jossa 

henkilö työskentelisi monissa projekteissa yhtä aikaa. 

Toimitusprojekteissa virstanpylväiden suunnittelua tukee tuotekohtainen 

implementointiohje ja tehtäväpohja. Toimitusprojektipäälliköt käyttävät tehtäväpohjia eri 

tavoin. Kahdelle kolmesta haastatellusta projektipäälliköstä ne toimivat pohjana, joka 

käydään kehittäjien kanssa läpi. Läpikäynnin perusteella tehtäväpohjaa muokataan 

vastaamaan projektin erityispiirteitä. Huomioitavia erityispiirteitä ovat esimerkiksi 

kehittäjän kokemattomuus tai vankka aiempi osaaminen toimitettavasta tuotteesta, 

projektiin sisältyvä tai samaan aikaan omana projektina etenevä jatkokehitys tai 

eroavaisuudet käytetävissä olevien signaaleiden ja tuotteen odottaman syötteen välillä. 

Kolmas haastateltava ei näe tarvetta mukauttaa tehtäviä projektikohtaisesti: 

“Standarditoimituksissa suunnittelen työt mieluiten templaten mukaan. En jousta 

tästä, se on se mitä siellä [tehtäväpohjassa] on sovittu.” 

 

5.2.3 Tutkimus- ja kehitysprojektien erityispiirteitä 
T&K-projektit noudattavat kohdeorganisaatiossa erillistä vaiheprosessia. Kun uusi 

projekti on hyväksytty toteutettavaksi, saadaan tästä prosessista resurssoinnin 

lähtötiedot, eli projektin budjetti ja sisältö. T&K-projektien vaiheprosessissa saatetaan 

myös nimetä projektille projektipäällikkö, mutta on paljon tyypillisempää, että projektin 

pääkehittäjä hoitaa myös projektipäällikön tehtäviä.  Pääkehittäjien nimeämisestä 

vastuun kantaa tiimin esimies, mutta pääkehittäjät nimitetään käytännössä 

resurssipoolien vastaavien toimesta.   

Projektipäällikkö vastaa vaatimusten vastaanottamisesta tuotepäälliköltä ja suunnittelee 

yhdessä tuotepäällikön kanssa projektin aikataulua. Pääkehittäjä puolestaan varmistaa, 

että vaatimukset ovat riittävän laadukkaat ja ymmärrettävä, jotta niiden pohjalta voidaan 

suunnitella ja estimoida ratkaisun ominaisuudet yhdessä tuoteomistajan kanssa. Näitä 

ominaisuuksiksi kutsuttuja kokonaisuuksia voidaan resursoida myös muille kehittäjille ja 

niiden toteuttaminen voi vaatia yhteistyötä eri resurssipoolien välillä. Tutkimus- ja 

kehitysprojekteissa resurssitarpeet eivät jakaudu yhtä selkeästi yksitäiselle 

resurssipoolille kuin toimitusprojekteissa.  

Ennen kuin ominaisuuksia resursoidaan, käydään suunniteltu ratkaisu läpi 

resurssipoolien vastuullisten kanssa, jotka ovat myös arkkitehtivastuussa. Käytännössä 

tätä ei kuitenkaan valvota, eivätkä kaikki ole käytännöstä tietoisia tai noudata sitä.  T&K-
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projektin alkuvaiheeseen liittyy myös monta muuta tarkistettavaa tai järjestettävää asiaa, 

joista järjestämisvastuu on projektipäälliköllä. Jotta projektin toteuttaminen voidaan 

aloittaa, täytyy projektin läpäistä vaiheprosessiin sisältyvä katselmus. Tavoitteena on 

läpäistä tämä katselmus kuukauden sisällä projektin aloittamisesta. 

Projektin toteutuksen aloittaminen voi mennä kuitenkin jopa useiden kuukausien 

päähän, sillä ennen katselmusta tuoteomistaja ja käyttöliittymäsuunnittelija käyvät 

iteratiivisesti läpi tuotteeseen kehitettävät ominaisuudet. Pahimmillaan 

käyttöliittymäsuunnittelun alkua on voitu joutua odottamaan 1–2 kuukautta. Tämäkään 

odotus ei riitä vielä takaamaan resurssien oikea-aikaista saatavuutta, vaan pientäkin 30 

minuuttia kestävää muutosta on saatettu joutua odottamaan kuukausi, kun suunnittelijan 

sprintit ovat olleet täynnä. 

5.2.4 Data Discovery -projektien erityispiirteitä 
Toimitusprojektien tavoin myös Data Discovery -projektien budjetti ja aikataulu tulevat 

myyntiorganisaatiolta. Tyypillisesti Data Discovery -projektit ovat kestoltaan vain pari 

kuukautta, joten ne ovat intensiivisiä projekteja. Eniten nämä projektit eroavat 

toimitusprojekteista sisällön suunnittelun osalta, sillä projektin tarkka sisältö 

suunnitellaan asiakkaan kanssa tutkimuskysymysten kautta projektin jo ollessa 

käynnissä. Kun asiakkaan kanssa on määritelty tutkimuskysymykset, pohditaan 

projektiin kiinnitettyjen tekijöiden kanssa, millaista analytiikkaa ja analyyseja näihin 

kysymyksiin vastaamiseen tarvitaan. Käytännössä nämä analyysit siis ovat ne tehtävät, 

jotka tekijöille suunnitellaan.  

Data Discovery -projektit tehdään pääasiassa muutaman tekijän voimin ja ne on kaikki 

keskitetty samalle projektipäällikölle. Vakiotekijöillä on projekteille suuri merkitys, sillä 

analytiikka osaamisen lisäksi täytyy tuntea standardisoitu toimintamalli ja osata vastata 

haastaviin kysymyksiin asiakasarvon näkökulmasta. Lisäksi vakiotekijät tehostavat ja 

nopeuttavat prosessia tuottaen laadukkaamman lopputuloksen.  Vakiotekijät vaikuttavat 

myös projektien resurssointiin ja suunnitteluun, sillä projektit pystytään suunnittelemaan 

tarkemmin. Data Discovery -projektit suunnitellaan kerran viikossa järjestettävässä 

tapaamisessa. Sen tarkoituksena on käydä läpi mitä on tehty ja mitä tarvitsee vielä 

tehdä, mitä muita projekteja tekijöillä on menossa ja miten nämä Data Discovery -

projektit saadaan sovitettua muiden projektien kanssa kalenteriin. 

5.2.5 Säännöllisesti toistuva suunnittelu 
Jokainen kahden viikon rupeama eli sprintti suunnitellaan etukäteen. Suunnittelu 

jakautuu projektien priorisointiin ja resurssipoolien sisäiseen suunnitteluun. Projektien 

priorisointi on operatiivinen ohjausryhmä, jossa resurssipoolien vastaavat käyvät 
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yhdessä toimitusprojektien projektipäälliköiden kanssa läpi, mitä ominaisuuksien ja 

virstanpylväiden mukaan pitäisi tehdä. Erityisesti priorisoinnissa kiinnitettään huomiota 

vallitsevaan työkuormaan seuraavan 1–2 kuukauden aikana, millaisia projektien 

aikataulut ovat ja mitä riskejä niihin liittyy. Priorisoinnissa ensimmäisenä käsitellään 

aikataulukriittiset projektit, koska ne vain täytyy saada tehtyä. Seuraavaksi suunnitellaan 

tärkeimmät toimitus- ja tuotekehitysprojektit. Kolmantena huomioidaan edelliseltä 

sprintiltä siirtyvä työ: 

”Se [siirtyvän työn huomioiminen] on aika vaikeaa, kun kaikki eivät sulje 

taskejaan. Ei välttämättä tiedetä, kuinka paljon on jäljellä ja jos kaksi päivää ennen 

sprintin sulkeutumista on 50% tekemättä, niin se ei luultavasti vastaa 

todellisuutta.” 

Priorisointia varten seuraavan sprintin suunnitelmien pitäisi olla valmiina tapaamiseen 

mennessä, joten sprinttisuunnitelman takarajaksi on asetettu edellisen sprintin viimeinen 

keskiviikko. Tämän määräajan noudattamisessa on kuitenkin haastattelujen mukaan 

suuria haasteita. Useampi projektipäällikkönä toimiva pääkehittäjä totesi, ettei 

seuraavan sprintin tehtäviä ehdi ajatella kuin vasta ihan viime tipassa. Myös 

projektipäälliköille sprintin suunnittelu vaatii ylimääräisiä ponnisteluja, jotka ajoittuvat 

viikon viimeisille päiville. Toimitusprojektipäälliköille suunnittelun takarajana näyttäytyy 

siis itse tapaaminen keskiviikon sijaan. Useissa projekteissa työskentelevien kehittäjien 

kohdalla tämä heikentää merkittävästi näkyvyyttä omaan työkuormaan: 

”Perjantaina sprintti näyttää usein tyhjältä, mutta sitten tulee takavasemmalta useita 

toimitusprojekteja. Hyvin harvoin tulee R&D-projekteja viime tipassa.” 

Töiden suunnittelu etukäteen sprintille on tärkeää, sillä muuten sprinttisuunnitelmaan 

tulee paljon muutoksia, eivätkä ne välttämättä ole linjassa priorisoinnin kanssa. Viime 

hetkeen jätetty suunnittelu näkyy myös siinä, että alkavalla sprintillä työkuorma saattaa 

ylittää selvästi käytettävissä olevat resurssit, mutta yleensä jo seuraavalla sprintillä on 

tilaa ja sitä seuraavalla tilaa on vielä enemmän.  

Siinä missä osa haastateltavista pitää priorisointia osana resurssienhallintaan näyttäytyy 

se toisille resurssienhallinnan heikkouksia paikkaavana toimintona, joka auttaa tiimiä 

selviämään seuraavan sprintin yli.  

”Toimitusprojektien läpikäynti muodostaa kasan, joka on usein enemmän kuin 

mitä meillä on resursseja. Siinä sitten yritetään miettiä mitä voisi siirtää ja säätää. 

Tämän pitäisi toimia niin päin, että projekti suunnitellaan etukäteen ja jo siinä 

vaiheessa, kun suunnitellaan, tunnistetaan että onko sitä resurssia.” 
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Tapaamisen tarkoitus on myös tarjota kokonaiskuva tiimin työkuormaan, mutta aina 

T&K-projektien tilanteesta ei saada kovin tarkkaa kuvaa pelkästään resurssipoolien 

vastaavien kautta. Usein sprinttien suunnittelussa maanantaina resurssipooleilla on 

ylikuormaa.  

Sprinttien suunnittelussa jokaisella resurssipoolilla on vapaus toimia heidän tarpeisiinsa 

vastaavalla tavalla, ja resurssipoolit toimivat toisistaan poikkeavilla tavoilla. Siinä missä 

sovellusalusta ja dataputket ovat itseohjautuvampi, on datatiede resurssipoolilla 

enemmän toimintaa ohjaavia rakenteita. 

Sovellusalusta resurssipoolilla suunnittelun keskiössä on ominaisuudet, jotka pitäisi 

saada valmiiksi ja tiedossa tai työnalla olevat häiriöt. Näitä keskenään priorisoimalla 

muodostetaan sprintin tavoitteet. Keskinäiselle priorisoinnille on ollut selkeää tarvetta, 

sillä työn alla on  saattanut olla yhtä aikaa 10–20 ominaisuutta. Tiimin huomion 

keskittäminen työnalla oleviin ominaisuuksiin on vaikeampaa, kun ominaisuuksia on näin 

paljon yhtä aikaa työn alla. Mikäli valittuja ominaisuuksia ei ole jaettu tehtäväksi tehdään 

se viimeistään nyt. Samoin tarkistetaan, että kaikille tehtäville on asetettu kesto. 

Tavallisesti tehtäviä suunnitellaan ominaisuuksien pohjalta valmiiksi kehittäjien kanssa 

viikoittain. Suunnittelutilaisuudessa avattavalle sprintille kehittäjät valitsevat sitten näitä 

tehtäviä, mutta keskustelua käydään suunnittelutilaisuudessa pääasiassa 

ominaisuuksien tasolla. Sprintiltä varataan noin 80 % käytettävissä olevasta ajasta, 

mutta tyypillisesti vain noin puolet valituista tehtävistä saadaan valmiiksi sprintin aikana.  

Dataputkiresurssipoolista tarvitaan osaajia jokaiseen projektiin vähintäänkin tukemaan 

muita kehittäjiä. Koska resurssipooli on hyvin pieni, joutuvat sen jäsenet vaihtamaan 

projektien välillä tiheästi. Koska resurssipooli on hyvin itsestään ohjautuva ja siihen 

kohdistetaan paljon häiriöiden kaltaisia kiireisiä tarpeita, on sen toimintaa ohjaavat 

rakenteet haluttu pitää kevyinä. Sprintin suunnittelun pohjana toimii projektipäälliköiden 

kanssa yhdessä muodostettu aikataulusuunnitelma tulevista datayhteyksistä. 

Suunnitellessa sprinttiä resurssipoolin asiantuntijat käyvät läpi edellistä sprinttiä sekä 

arvioivat tulevan sprintin työkuormaa. Mikäli edellisen sprintin kaikki suunnitelmat eivät 

ole toteutuneet siirretään ne uudelle sprintille. Sprintin suunnittelussa pyritään sprintiltä 

varamaan aikaa myös häiriöiden korjaamiseen, mutta riippuu yksilöstä, kuinka paljon 

kukin tätä aikaa varaa. Sprinttien suunnittelutilaisuudet toimivat myös foorumina 

keskustella resurssipoolin vastuulle kuuluvista kehitysprojekteista.  

Dataputkiresurssipoolin sprintin suunnitteluun osallistuvat vain poolin jäsenet. Yleensä 

jäsenet käyvät prioriteeteista etukäteen keskustelua projektipäälliköiden kanssa. 

Suunnittelussa korostuu yksilön autonomia ja vastuu. Kaikista tärkeimpänä 
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suunnittelussa nähdään omaan tekemiseen keskittyminen ja sen arvioiminen mitä 

ehditään tekemään. Kun toimitusprojekteja on kymmeniä jonossa, täytyy asiantuntijan 

itse kontrolloida omaa työkuormaa ja sanoa tarvittaessa ei, kun työkuorma kasvaa liian 

suureksi. Tämä mahdollistaa myös työkuorman laadullisen arvioinnin: 

”Hallitsen työtä myös yrittämällä sisällyttää suunnitelmaan tehtäviä, jotka eivät ole 

aikataulukriittisiä, koska sitten kun sivusta tulee tehtäviä, siellä on jotakin josta voi 

nipistää tai jota voi siirtää. Helposti taski, joka voi odottaa, odottaakin kuukauden.”  

Datatiederesurssipoolissa sprintin suunnitteluun osallistuvat asiantuntijoiden lisäksi 

myös toimitusprojektien projektipäälliköt. Suunnittelun pohjana toimivat projektien 

projektisuunnitelmat sekä resurssipoolia koskevat häiriöt. Suunnittelussa käydään läpi 

projekti projektilta läpi resurssitarpeet ja mietitään kuka voi tehdä mitäkin. Kuitenkin 

suurin osa tehtävistä on jaettu jo ennen tilaisuuden alkua projektipäälliköiden toimesta. 

Resurssointi siis etenee enemmän projektien kuin asiantuntijoiden tai resurssipoolin 

näkökulmasta. Kehittäjien toimesta suunnittelu koetaankin lähinnä suunnitelman 

läpikäyntinä: 

”Itse ei pysty vaikuttamaan siihen, kuinka monta projektia sprintillä on. Päätökset 

tehdään jossain muualla ja plänäyksessä nähdään, kenelle osui.” 

”Suunnittelun tarkoitus on jakaa taskit, mutta todellisuudessa ne on jaettu 

aikaisemmin. Plänning on projektien läpikäynti, jossa tsekataan, että työkuormat 

ovat järkeviä.”  

Datatiederesurssipoolin sprinttien suunnittelu kerää kritiikkiä myös projektipäälliköiltä: 

”Se plänning on omalta osalta vähän vaikea, koska mähän en plänää muuta kuin 

omat projektini ja Kerron tarpeet ja sitten joku muu plänää koko sprintin.” 

”Meillä on jotenkin semmoinen plänning, missä tarpeet kaatuu päälle. Sitten 

ihmetellään mitäs tähän mahtuu ja päätetään joku kompromissi ja sitten loput 

vaan heitetään eteenpäin ja sama toistuu. Mutta se ei välttämättä ole mun 

mielestä aina plänningia. Se on semmoista selviämistä eteenpäin sprintti 

kerrallaan.” 

Työkuormien läpikäynti sekä omien tehtävien ja niiden kestojen tarkistaminen 

suunnittelun yhteydessä koettiin erityisen tärkeäksi, sillä toimitusprojektien 

projektipäälliköt eivät tiedä tekijöiden työkuormaa suunnitellessaan tehtäviä. Tällä 

hetkellä sprintti suunnitellaan lähtökohtaisesti täyteen eli jokaiselle tekijälle suunnitellaan 

75 tuntia työtä. Kehittäjien ja projektipäälliköiden käsitys siitä, milloin sprintti on täynnä 

saattaa myös erota toisistaan: 
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”Jos on kaksi tuntia vajausta, niin sinne saa plänätä maksimissaan kaksi tuntia. 

Mun mielestä mä saan automaattisesti plänätä projektipäällikkönä sen verran kuin 

siellä on tilaa.” 

”Nykyään jo uskotaan, että sprintti on täynnä, jos siellä on vain 64 tuntia 

suunniteltuna. Aiemmin joku saattoi keksiä että [kehittäjä]hän voi tehdä tässä vielä 

yhden toimituksen, kun hänellä on tilaa.” 

Käytännössä kaikkea suunniteltua ei koskaan saada valmiiksi, sillä suunnitelmat eivät 

toteudu. Kuitenkin sprintti suunnitellaan kerta toisensa jälkeen täyteen. Myöskään 

yksittäiset projektit eivät välttämättä etene kovin tehokkaasti, sillä jokaisella 

haastateltavilla oli tyypillisesti vähintään neljästä viiteen aktiivista projektia jokaisella 

sprintillä. Tällöin mihinkään projektiin ei pystytä käyttämään kovin montaa päivää 

yhtäjaksoisesti.  

Käyttöliittymät ja käyttäjäkokemus -resurssipoolissa suunnittelu pohjautuu tiimin 

esimiehen kanssa priorisoituun työlistaan (backlog). Näitä tilauksia eli eri projekteihin 

liittyviä ominaisuuksia ja tehtäviä asetetaan sitten sprinteille. Koska kiireellisiä tehtäviä 

on paljon ja aikatauluja on vaikea pitää, resurssipooli on siirtynyt viikon mittaiseen 

sprinttiin. Osana suunnittelua tehtävien kestot arvioidaan yhdessä suunnittelijoiden 

kanssa, jotta projekteille kommunikoitavat aikataulut olisivat realistisia ja suunnittelijat 

sitoutuvat niihin.  

5.2.6 Häiriöt ja poikkeamat 
Epävarmuutta kohdeorganisaation suunnitteluun tuovat häiriöt ja poikkeamat 

alkuperäisistä suunnitelmista. Häiriöt ovat kiireellisiä ja ilman ennakkovaroitusta 

ilmestyvät tehtäviä eli tyypillisesti esimerkiksi käyttäjien ja sidosryhmien raportoimia 

ohjelmistovirheitä tai muita tukipyyntöjä. Häiriöt käydään läpi koko tiimin kanssa 

päivittäin. Samassa tilaisuudessa tarkastellaan myös työn alla olevia häiriöitä ja jaetaan 

koko tiimiä koskevia tiedotteita. Häiriöiden eli kiireellisten ja ilman ennakkovaroitusta 

ilmestyvien tehtävien määrän tulisi olla osa resurssipoolien pitkäntähtäimen 

suunnittelua. Kuitenkin osa haastatelluista kokee, ettei häiriöitä huomioida riittävästi 

suunnitelmissa ja ne keskittyvät henkilöille, joilla on osaamista useista sovelluksista. 

Kolmen haastateltavan mielestä häiriöiden käsittely koko tiimin voimin on tehotonta. 

Useat haastateltavat mainitsivat kuitenkin, että häiröiden käsittely yhdessä on kuitenkin 

tuonut toimintaan systemaattisuutta ja jakanut häiriöitä tasaisemmin kaikkien 

työkuormaan.  

Poikkeamat ovat erilaisia muutoksia meneillä olevien projektien suunnitelmiin. 

Moniprojektiympäristössä poikkeamia tulee paljon. Haastatteluissa poikkeamille 
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tunnistettiin kaksi selkeää lähdettä: Sprinttisuunnitelmat eivät toteudu ja aikataulut 

venyvät tiimistä johtumattomista syistä. Esimerkiksi datayhteyden muodostamisen 

saattaa estää palomuuri, jonka avaamiseksi tarvitaan usein yhteystyötä niin asiakkaan 

kuin asiakkaan alihankkijoidenkin kanssa. Eräs projektipäällikkö kuvailee tiimistä 

johtumattomia aikataulumuutoksia seuraavalla tavalla: 

”Ongelmana on yleensä se, että projektit joudutaan suunnittelemaan ennen kuin 

tiedetään, onko dataa. On tyhmää plänätä jos ei ole dataa, mutta toimitusajan 

ollessa kaksi kuukautta on tekemiset vaan saatava sprintille kun niihin menee 

neljä viikkoa. Sen jälkeen yritettään siirtää pikkuhiljaa eteenpäin.”  

Kun tiimi tai resurssipooli luottaa, että jotain saadaan valmiiksi tietyn sprintin aikana, 

suunnitellaan seuraavat tehtävät sen mukaisesti. Kun sprinttisuunnitelmat eivät toteudu 

ja toteutumattomat tehtävät siirretään seuraavalle sprintille. Usein seuraava sprintti oli jo 

valmiiksi täynnä, jolloin kaikki on suunniteltava uusiksi. Kohdeorganisaatiossa 

poikkeamat yhdessä projektissa heijastuvat helposti muihin projekteihin, sillä projektit 

ovat riippuvaisia samoista asiantuntijoista.  Jatkuvat muutokset myös kuormittavat 

asiantuntijoita:  

”Muutokset rikkovat sprintille tehdyn suunnitelman. Yleensä sprintin alussa on 

hyvä kuva, missä järjestyksessä tekee ja miten jaottelee päiville, mutta 

viimeistään ensimmäisenä keskiviikkona feilaa.”  

Koska kokonaisuuden päävastuullinen vastaa kokonaisuuteen kuuluvista tehtävistä, 

pitäisi hänen myös vastata mahdollisista aikataulumuutoksista tai resurssimuutoksista 

tehtävien tasolla. Tällä hetkellä vastuun uudelleen suunnittelusta kantaa kuitenkin 

yleensä projektipäällikkö. Aikataulujen muuttuminen vaatii projektipäälliköiltä myös 

kommunikaatiota niin sisäisten kuin ulkoistenkin sidosryhmien kanssa. 

Kohdeorganisaatiolla on kaksi selkeää keinoa hallita häiriöiden ja poikkeamien 

aiheuttamia muutoksia. Ensimmäinen niistä on priorisointi. Lähtökohtaisesti tiimin 

esimiehen mukaan kaikki projektit ovat yhtä tärkeitä: 

”Meillä ei priorisoida tekemistä. Meillä on projekteja, jotka pitää tehdä. Siinä 

vaiheessa, kun asiat tulee meille, ne kaikki pitää tehdä. Priorisointi on tapahtunut 

jo paljon, paljon, paljon aiemmin.” 

Resurssoinnin ainoat priorisointitarpeet nousevat häiriöistä tai siitä että heikon 

resurssoinnin vuoksi projekti on viivästynyt. Kyseessä on siis 

poikkeamienhallintamekanismi. Kuitenkin kehittäjien, resurssipoolien vastaavien ja 

projektipäälliköiden haastatteluissa tarve priorisoinnille vaikutti olevan jatkuva eikä 

projekteja nähty tasa-arvoisina: 
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”Resurssit uusien versioiden kehityksestä menee toimituksille, joissa toimitettaan 

vanhoja versioita.”  

Usein sprinteiltä joudutaan lukitsemaan aikaa, jotta jokin toimitus saadaan tehtyä 

ajoissa. Tällöin aikataulunsa puolesta joustavammat projektit siirtyvät ja niitä joudutaan 

uudelleen suunnittelemaan:  

”Osa työstä tehdään vasta sitten kun keretään ja se on selkein syy siihen, miksi 

moni R&D projekti ei etene.” 

On huomattava, etteivät haastateltavat ole yksimielisiä syystä R&D projektien 

etenemättömyyteen. Osa haastateltavista pitää puutteellisia suunnitelmia ainoana syynä 

R&D projektien etenemättömyyteen. Haastateltavat ovat kuitenkin samaa mieltä siitä, 

että joustamattomia aikavarauksia joudutaan tekemään lähinnä toimitus- ja Data 

Discovery -projekteille.  

Toinen häiriöiden ja poikkeamien hallintaan käytetty menetelmä on päivittäiset lyhyet 

tilannekatsaukset. Jokaisella resurssipoolilla oli oma tapansa järjestää tällaisia 

tapaamisia. Dataputki resurssipoolissa ei järjestetä säännöllisiä tapaamisia, mutta 

tarvittaessa ollaan yhteydessä viestintäsovelluksen tai puhelimen välityksellä. Heillä ei 

ole myöskään muita erityisiä käytäntöjä kiireellisen työn jakamiseen, vaan jokainen tekee 

ne tehtävät, joiden tiimoilta heihin ollaan yhteydessä. 

Sovellusalusta resurssipoolissa järjestetään vuoropäivin erilaisia tilannekatsauksia. 

Välillä järjestetään koko poolille yhteisiä tilaisuuksia ja välillä tiettyyn projektiin, 

osaamiseen tai ominaisuuskokonaisuuteen liittyviä tapaamisia. Tilannekatsauksilla ei ole 

varsinaista järjestäjää vaan asiantuntijat kertovat toisilleen, mitä ovat tehneet ja mitä 

seuraavaksi pitäisi tehdä. Malli sai haastateltavilta kiitosta: 

”Projektikohtaiset dailyt ovat olleet paljon parempia. Niistä saa jotain irti, kun 

käydään läpi etenemistä. Kaikki on oikeasti kiinnostuneita toistensa tekemisestä, 

kun ne liittyy yhteiseen tekemiseen.” 

Datatiede resurssipoolissa päivittäiset tilannekatsaukset eivät saa samalla tavalla 

kiitosta, vaan niihin nähdään hukkuvan paljon aikaa samalla kuin niiden anti jää heikoksi. 

Haastavaksi tilannekatsauksien kannalta nähdään se, että yhden kokonaisuuden 

parissa työskentelee yleensä vain yksi kehittäjä. Eräs haastateltava kuvailee tilaisuutta 

näin:  

”Ne on vähän sellaisia: Miten menee? Ja syvä hiljaisuus. Pitäisi olla struktuuri, 

joka käydään aina, mutta mikä olisi sellainen hyödyllinen struktuuri” 
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Vastauksissa korostuu, että poikkeamien selvittely koetaan usein tehokkaammaksi 

epävirallisia reittejä pitkin, kuten pikaviestien välityksellä. On yksilön vastuulla, että he 

nostavat ongelmiaan esiin päivittäisessä tilannekatsauksessa.  

5.3 Tiedon hyödyntäminen resurssienhallinnassa 

Kohdeorganisaation resurssienhallinta jakautuu viiteen vaiheeseen: kapasiteetin 

suunnitteluun, projektin suunnitteluun, priorisaatioon, sprintin suunnitteluun sekä 

poikkeamien ja häiriöiden hallintaan. Jokaisessa vaiheessa tarvitaan tietoa useammasta 

kuin yhdestä lähteestä. Kuvassa 7 havainnollistetaan kohdeorganisaation 

resurssienhallintaprosessia ja prosessin eri vaiheissa tuotettua ja tarvittavaa tietoa.  

 

Kuva 7. Resurssienhallinnassa tarvittava tieto kohdeorganisaatiossa. 

Resurssienhallintaan liittyvä tieto on keskittynyt kohdeorganisaatiossa 

tehtävienhallintaohjelmistoon. Tätä ohjelmistoa hyödynnetään kaikissa meneillä olevissa 

projekteissa ja sitä käyttävät niin tiimin varsinaiset jäsenet kuin alihankkijoidenkin 

edustajat. Tehtävänhallintaohjelmistossa on mahdollista luoda erilaisia näkymiä ja 

raportteja sen sisältämään dataan, mutta kohdeorganisaatiossa on myös kehitetty 

edistyneempää raportointia tehtävänhallintaohjelmiston datan päälle. Tämän vuoksi on 

tärkeää, että kaikki käyttävät ohjelmisto samalla tavalla ja siksi käyttöön on olemassa 

tarkat ohjeet.  
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Haastateltavat käyttävät paljon aikaa ajantasaisen tiedon ylläpitoon 

tehtävienhallintaohjelmistossa ja sen käyttöä pidetään tärkeänä. Seuraavaksi esitellään 

tarkemmin, millaista tietoa resurssienhallinnassa käytetään kohdeorganisaatiossa. 

Ensin aihetta tarkastellaan projektien suunnittelun kannalta luvussa 5.3.1, jonka jälkeen 

perehdytään arkisiin käytänteisiin luvussa 5.3.2. Lopuksi luvussa 5.3.3 käydään läpi, 

kuinka organisaatiossa ollaan tietoisia yhteisistä resurssointikäytänteistä.  

5.3.1 Tiedon hyödyntäminen projektien suunnittelussa 
Jokaisen projektin alkaessa, projektilla on aikataulu, budjetti ja laajuus. T&K-projekteissa 

nämä saadaan suoraan vaiheprosessissa, kun taas muissa projekteissa kyseiset tiedot 

saadaan myyntiorganisaatiolta. Koska jokaisen projektin projektisuunnitelma perustuu 

näihin tietoihin, ei projektia voida aloittaa ennen kuin ne on kaikki vastaanotettu. 

Erityisesti myydyn kokonaisuuden tarkka laajuus pitäisi olla jo myyntihetkellä tiedossa, 

mutta se usein viestitään tiimille vasta juuri ennen kuin tekemisen pitäisi alkaa.  

Seuraavaksi projektille nimetään projektipäällikkö tai pääkehittäjä. Pääkehittäjän 

nimeämisessä täytyy huomioida projektissa tarvittava osaaminen ja kehittäjien sen 

hetkinen työkuorma. Usein päätös pohjautuu resurssipoolin vastaavan hiljaiseen tietoon:  

”Aika paljon tulee kysymyksiä, että tällainen projekti on tulossa, kuka siihen voisi 

osallistua. Mulla on yleensä hyvä kuva tekijöiden tilanteesta. Pitäs vähän miettiä 

mitä kukakin osaa ja miltä meneillä olevat projektit näyttää. Siinä antaa sit aina 

ensimmäisiä arvauksia.” 

Haastateltavat tunnistivat, että päätökseen vaikuttaa monesti myös tieto kollegoiden 

osaamisesta, kiinnostuksen kohteista ja erityisistä vahvuuksista; 

prosessituntemuksesta, ongelmanratkaisukyvystä, paineensietokyvystä tai kyvystä 

luoda yhteyksiä asioiden välille. Usein vaihtoehtoja ei kuitenkaan ole kovin montaa, sillä 

projektin täytyy mahtua valitun asiantuntijan työkuormaan. 

Useissa haastatteluissa nousi esiin, ettei kehittäjillä välttämättä ole edes itsellä kovin 

hyvää käsitystä omasta työkuormasta muutaman viikon päähän. Myöskään raportointi ei 

kerro tällä hetkellä kuka on varattuna mihinkäkin, kuinka pitkään, mistä kaikesta tämän 

henkilön työkuorma koostuu ja kuinka suuri työkuorma on kokonaisuudessa. Kun 

yhtäaikaisia projekteja on monta, ei kehittäjä välttämättä kuule, mitkä tietyn projektin 

vaatimukset ovat, kuka projektissa on asiakkaana ja miltä projektilta odotetaan, vaan 

näkee vain itselleen osoitetun palasen.  

Resursoitavan kokonaisuuden päävastuullisen nimeämisessä hyödynnetään 

käytännössä näitä samoja tietoja kuin pääkehittäjien nimeämisessä. Koska oppiminen 
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tapahtuu kohdeorganisaatiossa pitkälti työtehtävien kautta, vaikuttaa varsinkin 

päävastuullisten nimeämiseen myös oppimistarpeet. Esimerkiksi jos jonkin applikaation 

tuntee vain yksi kehittäjä, halutaan tätä tietoa jakaa organisaatiossa useammalle. Tiedon 

jakamiselle pyritään luomaan joustavuutta tilanteeseen, siten että mahdollisia häriöitä tai 

kysymyksiä voidaan ohjata useammalle henkilölle. 

Tehtävienhallintaohjelmistossa kaikki resursoitavat kokonaisuudet tarvitsevat 

aloitusajan, lopetusaja, keston ja kuvauksen. Toimitusprojekteissa toimituksen sisältö 

saadaan suoraan myynniltä, mutta T&K-projekteissa projektin sisällön määrittelyyn 

tarvitaan yhteistyötä tuoteomistajan kanssa. Tärkeimmät tuoteomistajalta saatavat tiedot 

ovat projektin vaatimukset ja käyttötapauskuvaukset. Tiimi odottaa näiden kuvausten 

olevan laadukkaita ja noudattavan tiettyä formaattia. Näiden tietojen pohjalta 

suunnittelijat pystyvät iteroimaan tuoteomistajan kanssa projektin lopputuotetta ja 

pääkehittäjä voi suunnitella kehitettävät ominaisuudet. Lähes puolet haastateltavista 

mainitsivat erikseen, miten tärkeää on, ettei kehittämistä aloiteta ennen kuin vaatimukset 

on vastaanotettu ja ymmärretty. Erityisesti puutteelliset vaatimukset hankaloittavat 

kaikille sovelluksille yhteisten ratkaisujen kehittämistä ja synergiaetujen tunnistamista.  

Kun resusoitavat kokonaisuudet jaetaan tehtäviksi, tarvitaan 

tehtävienhallintaohjelmistoon jokaiselle tehtävälle kesto, sprintti eli ajankohta, kuvaus ja 

kehittäjä. Sen lisäksi jokaisen tehtävän tulee liittyä johonkin resursoitavaan 

kokonaisuuteen. Toimitusprojekteissa kuvaukset ja kestot saadaan tuotekohtaisesta 

tehtäväpohjasta, mutta tuotekehitysprojekteissa päävastuullinen suunnittelee ne itse. 

Erityisesti tehtävän kuvausta pidetään tärkeänä tietona, sillä tehtävä kesto on helpompi 

arvioida oikein, jos ymmärretään mitä pitäisi tehdä. Myös kokemus auttaa arvioimaan 

tehtävien kestoja täsmällisemmin.  

Projektien aikatauluttaminen pohjautuu projektille valmistumiselle asetettuun 

määräaikaan, mutta siinä täytyy myös huomioida, kuinka paljon työtä projektin 

toteuttaminen vaatii, millaista työtä se on ja miten siihen on saatavilla tekijöitä. 

Puutteellinen tieto kehittäjien työkuormasta vaikeuttaa siis myös projektien 

aikatauluttamista: 

”Sittenhän saattaa tulla että [kehittäjä]lle on laitettu nämä kaksi projektia ja niiden 

pitäisi valmistua täsmälleen samaan aikaan ja ne molemmat on hirveän 

suuritöisiä. Ei ole mahdollista.” 

5.3.2 Tiedon hyödyntäminen arjessa 
Kokonaiskuvaa meneillä olevista projekteista yritetään luoda priorisointipalaverissa, joka 

kokoaa yhteen kaikkien meneillä olevien projektien suunnitelmat. Priorisointia varten 



48 
 

tarvitaan kaikki seuraavan sprintin tehtävät ja resursoitavat kokonaisuudet valmiina, jotta 

voidaan tarkastella mahdollisimman todenmukaisesti vallitsevaa työkuormaa. Jotta 

katselmointia voitaisiin tehdä muutaman sprintin aikajänteellä, täytyy myös projektien 

kokonaissuunnitelmat olla ajan tasalla.  

Jokainen tiimin jäsen vastaa omalta osaltaan ajantasaisen tiedon tarjoamisesta, sillä 

menossa olevalta sprintiltä siirtyvän työn määrä on haastavaa arvioida, mikäli 

tehtävienhallintajärjestelmään ei ole päivitetty tehtävien edistymistä tai merkitty 

käytettyjä tunteja. Samalla tehtävienhallintajärjestelmän tuntikirjaukset ja kommentit 

muodostavat dokumentaation: mitä on tehty, milloin ja kenen toimesta. 

Priorisointia ei tehdä kuitenkaan pelkästään tehtävienhallintajärjestelmän varassa vaan 

resurssipoolien vastaavien ja toimitusprojektipäälliköiden esiin nostamat haasteet ja 

riskit monipuolistavat käytettävissä olevaa tietoa ja ohjaavat tiedon tulkintaa. 

Priorisoinnissa hyödynnetään myös tehtävienhallintajärjestelmän päälle tehtyä 

raportointia. Haastatteluissa nostettiin esiin, että olisi tärkeää tietää myös mitä ei vielä 

ole suunniteltu ja resursoitu, jotta puutteet suunnitelmissa huomattaisiin ajoissa.  

Toimitusprojektien välillä tietoa pyritään jakamaan myös erillisessä 

portfoliokatselmuksessa. Katselmuksessa toimitusprojektipäälliköt käyvät läpi 

projektisuunnitelmia, jotta muut toimitusprojektipäälliköt tietäisivät, mitkä muut projektit 

ovat aktiivisia, millaisia projekteja on tulossa ja mitä toimitukset sisältävät.  

Myös sprinttien suunnittelua varten tarvitaan tehtävienhallintajärjestelmästä sprintille 

aikataulutetut tehtävät ja ominaisuudet niihin liittyvine tietoineen. Osa resurssipooleista 

kasaa tehtävienhallintajärjestelmään priorisoitua työlistaa, josta tehtävät ja ominaisuudet 

valitaan sprinteille. Vaikka priorisoinnin tarkoitus on luoda kokonaiskuva tilanteesta, ei 

sitä juurikaan hyödynnetä sprinttien suunnittelussa: 

”Mä projarina [projektipäällikkönä] laitan sinne sprintille taskeja, kun mä yksin 

katon että mun projektille toi ja mulla on siinä toi henkilö assignattuna, niin nyt 

tehdään tää applikaatio. Mä laitan sen sinne. Ihan laput silmillä katsomatta että 

mitä muilta on tullut ja näin me kaikki enempi tai vähempi toimitaan.” 

 Suunnittelussa hyödynnetään myös asiantuntijoiden kokemusta, kun arvioidaan, kuka 

voisi tehdä tehtävät, joilta puuttuu tekijä tai yritetään arvioida kuinka kauan jonkin 

tehtävän suorittaminen kestää. Suunnittelu on aina myös tilaisuus antaa palautetta 

suunnitelmasta ja viestiä siinä näkemistään haasteista. Sprintiä suunnitellessa pitäisi 

huomioida myös resurssipoolille osoitettavat häiriöt ja sprintille osuvat koulutus- ja 

lomapäivät. Vaikka sprinttien suunnittelu pohjautuu pitkälti tietoon, jota eri projekteista 

on kerätty, on kyse loppujen ihmisten toiminnasta, jolla on erilaisia vaikuttumia: 
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”Sitten kun meillä on liikaa työtä ja mulla on dedis, niin mun on pakko tunkea 

[tehtävät] sinne [sprintille] ja toivoa parasta ja katsoa mikä joustaa.” 

Kun sprintti alkaa, tulee sprintin päättymisestä määräaika kaikille sprintille valituille 

tehtäville. Silloin tiimi luottaa, että valitut tehtävät valmistuvat kahden viikon sisällä.  

Kuitenkin usein tämä lupaus jää täyttämättä ja projektit etenevät hitaasti. Tavoitteet 

sprintille pitäisi tulla työnalla olevista resursoitavista kokonaisuuksista ja häiriöistä, mutta 

eräs haastateltava tiivisti hyvin sprintin päämärättömyyden: 

”Mitä sprintin jälkeen voidaan sanoa olevan valmiina, kun montaa asiaa tehdään 

ristiin?”  

Priorisoinnissa ja sprinttien hyödyntämisen kannalta on haastavaa, ettei tiimillä ole tällä 

hetkellä näkyvyyttä kovin pitkälle tulevaisuuteen. Lisäksi tulevaisuutta koskeviin 

suunnitelmiin ja tietoihin liittyy paljon epävarmuutta. Saapuuko data ajoissa? 

Vapautuuko varattu asiantuntija edellisestä projektista riittävän aikaisin? Molempiin 

tilaisuuksiin liittyy myös paljon ennakoivaa tiedonjakoa. Projektipäälliköt keskustelevat 

projektien tilanteista ja suunnitelmista yhdessä kehittäjien ja resurssipoolien vastaavien 

kanssa. Resurssipoolin vastaavat kommunikoivat realismia käyttävissä olevista 

asiantuntijoista projektipäälliköille. T&K-projektipäälliköt nostavat esiin suurimpia 

tarpeita ja riskejä resurssipoolien vastaaville. Vaikka kaikki projektit, resursoitavat 

kokonaisuudet, tehtävät ja häiriöt ovat samassa tietojärjestelmässä, ovat ne peräisin 

lukuisista eri lähteistä.  

Lukuiset eri lähteet tarkoittavat käytännössä sitä, että tiimin+ jäsenet viestivät useiden 

eri sidosryhmien kanssa. Tietoa projektin resurssitilanteesta jaetaan tuoteomistajille, 

prosessiasiantuntijoille, sekä isompien projektikokonaisuuksien projektipäälliköille.  Kun 

suunnitelmat aikataulut muuttuvat tai kehittäjän työkuorma on liian suuri, joutuu 

asiantuntija raportoimaan tilanteesta useille eri tahoille.  

Ainakin sovellusalusta ja datatiede resurssipooleissa näitä muutoksia nostetaan esiin 

myös päivittäisissä tilannekatsauksissa. Tilannekatsaukset nojaavat ensisijaisesti 

suorana keskinäiseen tiedonjakoon asiantuntijoiden välillä tehtävienhallintajärjestelmän 

sijaan. Useat haastatelluista asiantuntijoista miettivät tarkkaan, kuinka paljon aikaa 

tiedon jakamiseen käytetään ja kenelle jaettava tieto on relevanttia. Siinä missä tietyn 

projektin parissa työskentelevien tilannekatsauksessa jaetaan hyvin konkreettisella 

tasolla tietoa edistymästä ja haasteista, on isomman porukan yhteisissä 

tilannekatsauksissa hankala pitää sisältö kaikille relevanttina: 

“Dailyt ja scrumit on suunniteltu tilanteeseen, jossa projektissa työskentelee 

udeampi devaaja ja on tarve kommunikoida tiiviisti” 
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Kohdeorganisaation resurssienhallinnassa muutokset ovat hyvin yleisiä ja niitä tapahtuu 

usein. Kun projektit on suunniteltu viikkotasolla ja sprinteille tehdyt suunnitelmat eivät 

toteudu, joudutaan suunnitelmien yksityiskohtia päivittämään usein. Päivittäminen on 

välttämätöntä, jotta käytettävissä olisi ajantasainen tieto, mutta samalla se kuormittaa 

paljon kehittäjiä ja projektipäälliköitä. Yksityiskohtaisen tiedon ylläpitäminen yhdessä 

järjestelmässä on tärkeää myös siksi, etteivät pyynnöt ja tehtävät huku sähköpostiin tai 

pikaviestintäsovellukseen, sillä monessa projektissa yhtä aikaa työskennellessä 

viestitulva on valtava. 

5.3.3 Tietoisuus yhteisistä käytänteistä  
Toimiva resurssienhallinta edellyttää sitä, että tiimin jäsenet  tuntevat 

resurssienhallintakäytännöt ja tietävät mitä heiltä odotetaan. Eräs haastateltava vertaa 

tiimin resurssienhallintakäytäntöjä analysaattoriin:  

”Sulla on rinnakkain kaksi sellulinjaa ja sä asennat toiselle maailman johtavan 

analysaattorin, joka poistaa kaikki laatupoikkeamat. Mutta jos sun operaattorit 

ohjaavat käsiohjauksella kaiken kaman sitä toista linjaa pitkin, niin eihän se ole 

minkään arvoinen se analysaattori.” 

Tiimillä on lukuisia yhteisiä käytänteitä, prosesseja ja toimintamalleja, jotka on 

dokumentoitu. Kuitenkaan pelkkä dokumentointi ei sitouta ihmisiä toimimaan prosessin 

mukaan tai saata asiantuntijoita tietoiseksi prosessin olemassaolosta: 

“Kärsimme siksi että meillä on hyvät määritellyt prosessit, mutta emme seuraa 

niitä. Kun näitä prosesseja on useita, on niiden kerrannaisvaikutuskin suuri ja 

suunnittelu epäonnistuu.” 

Esimerkiksi tällä hetkellä käytännön resurssointi keskittyy pitkälti tehtäviin resursoitavien 

kokonaisuuksien sijaan. Toinen selkä esimerkki on priorisointipalaveri. Haastatteluissa 

nousi esiin, etteivät kehittäjät välttämättä tiedä, mihin siellä tehtävät päätökset perustuvat 

tai minkä tiedon pitäisi olla ajan tasalla sitä varten. Samalla keskiviikolle asetettu 

määräaika seuraavan sprintin tehtäville vaikuttaa turhalta, sillä keskiviikon ja maanantain 

välillä ei vaikuta tapahtuvan mitään, muuta kuin myöhästyneiden tehtävien ilmestymistä 

sprintille. Erään kehittäjän kommentti kuvaa, millä tasolla tietoisuus 

resurssienhallinnassa käytettävistä tietolähteistä on: 

”En tiedä katsooko kukaan [tehtävienhallintaohjelmisto]n taskeja, mutta siellä 

jaetaan paljon tietoa.” 

Vaikka kaikki resurssipoolit vaikuttavat noudattavan samoja käytänteitä, on niiden 

toiminnassa kuitenkin pieniä eroavaisuuksia. Erityisesti T&K-projektien projektipäälliköt 
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eivät tiedä miten saisivat sisällytettyä tarpeensa muiden resurssipoolien suunnitelmiin ja 

kokevat, että resurssipoolien välillä ei kommunikoida riittävästi suunnitelmista ja 

aikatauluista: 

”Jos tukea tarvitaan, on siitä erittäin vaikea saada taskia heidän sprintilleen. 

Helpommalla pääsee, jos kysyy, voitteko tehdä tämän nyt. Eiväthän he voi silloin 

varautua näihin.” 

T&K projektien resurssoinnissa haasteita aiheuttaa myös yhteistyö tuoteomistajien 

kanssa:  

“Se on valtavan pieni osuus, mitä tuoteomistajat tekee siitä, mitä me 

ymmärretään, että heidän pitäisi tehdä” 

Tuoteomistajat tuntevat kohdeorganisaation projekteihin ja resurssointiin liittyvät 

käytännöt heikosti, eivätkä tiedä mitä heiltä odotetaan. Niin sidosryhmien kuin 

kehittäjienkin haastatteluista nousee esiin, että tuoteomistajat tarvitsevat paljon tukea 

pääkehittäjiltä eikä käyttöliittymäsuunnittelijaa välttämättä osata hyödyntää tarpeeksi 

tuoteomistajan vastinparina vaatimusten kehittämisessä. Tuoteomistajat tuntevat 

jäävänsä yksin: 

”Sparraus ja semmoinen et ois yhdessä mietitty, on ollut nollissa. Ja mä oon 

kokenut, ettei sille ole tilaa.”   

Samaan aikaan pääkehittäjät kokevat, että välttämättä kukaan ei seuraa työnalla olevan 

projektin edistymistä tai ole kiinnostunut siitä.  Tuoteomistajia on vaikea sitouttaa 

projekteihin ja pääkehittäjiltä menee paljon aikaa tuoteomistajan tukemiseen tehtävissä, 

jotka kuuluisivat tuoteomistajille: 

”Tuoteomistajien pitäisi pystyä itsenäisesti viemään ajatuksia pidemmälle ennen 

kuin devaaja edes nimetään.”  
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6. POHDINTA  

Kohdeorganisaatio vaikuttaa haastattelujen perusteella hyvin tyypilliseltä 

moniprojektiympäristöltä. Meneillä on lukuisia projekteja, joihin liittyy paljon 

epävarmuutta ja jotka muodostavat monimutkaisen riippuvuusverkoston. Tietoa 

resurssoinnin tueksi on tarjolla paljon ja se on kerätty yhtenäiseen muotoon, jossa sitä 

voidaan helposti myös jalostaa ja analysoida.  Kuitenkin resurssienhallintaprosessi 

vaikuttaa kuormittavan organisaatiota ja tiimin jäsenten työkuorma on suuri.  

Tässä osiossa havaintoja haastatteluaineistosta analysoidaan kirjallisuuteen peilaten. 

Ensin keskustellaan kohdeorganisaation haasteita, jonka jälkeen luvussa 6.2 

syvennytään resurssienhallintaprosessiin. Lopuksi luvassa 6.3 keskustellaan tiedon 

vaikutuksesta resurssienhallintaan.  

6.1 Resurssienhallinnan haasteet 

Tässä luvussa kohdeorganisaation kohtaamista haasteista keskustellaan 

kirjallisuudesta tunnistettujen neljän haasteen, epävarmuuden, resursseista käytävän 

kilpailun, monimutkaisuuden ja projektiylikuormituksen, kautta. Kohdeorganisaatio 

toimintaympäristössä on paljon epävarmuutta. Epävarmuus mielletään luonnolliseksi 

osaksi arkea, sillä esimerkiksi jatkuvaa poikkeamista alkuperäisistä suunnitelmista ei 

nimetty haasteeksi, vaikka selkeästi se vaikeuttaa kohdeorganisaation toimintaa. Neljä 

haastateltavaa nosti esiin häiriöihin varautumisen haasteena. Kaksi heistä ehdotti, että 

haasteeseen voitaisiin vastata suunnittelemalla tehtävät paremmin. Tämä viittaa siihen, 

että kyseessä olisi estimaatteihin liittyvä epävarmuus Atkisson et al. (2006) luokittelun 

mukaan. Kuitenkin häiriöiden kuvailtiin olevan tyypillisesti laatupoikkeamia, jolloin tämä 

epävarmuus voisi johtua myös projektin osapuolien erilaisista laatukäsityksistä.  

Epävarmuuteen moniprojektiympäristössä voidaan vastata reaktiivisesti tai 

proaktiivisesti (Hans et al. 2007). Kohdeorganisaation tapa vastata ympäristössä 

tapahtuviin muutoksiin on pääasiassa reaktiivinen eli muutoksiin mukautuva. Kuitenkin 

sovellusalusta ja Dataputket resurssipooleissa asiantuntijat varaavat jokaiselle sprintille 

suunnittelematonta aikaa. Tämä voidaan nähdä proaktiivisena varautumisena eli 

resurssipoolien toiminnassa yhdistetään sekä reaktiivisia ja proaktiivisia elementtejä. 

Datatiede ja käyttöliittymät ja käyttäjäkokemus resurssipooleissa sen sijaan toiminta on 

täysin reaktiivista. Täysin reaktiivisesti toimiminen näkyy erityisesti datatiede 

resurssipoolissa kykenemättömyytenä saada kaikkea suunniteltua valmiiksi.   
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Haastateltavista viisi oli huolissaan resurssien riittävyydestä ja saatavuudesta. 

Resurssien saatavuus näkyy kohdeorganisaatiossa siinä, että jokainen työskentelee 

useassa projektissa yhtä aikaa ja välillä asiantuntijoita joudutaan odottamaan. 

Haastattelujen perusteella työskennellessään useassa projektissa yhtä aikaa, 

asiantuntijoiden mahdollisuudet seurata projektin etenemistä heikentyvät, mutta samalla 

myös projektipäälliköiden mahdollisuudet seurata projektia tarkkaan heikentyivät. Kaikki 

joutuvat siis luottamaan entistä enemmän siihen, että muut kertovat heille, mitä tapahtuu.  

Koska kohdeorganisaation resurssit eivät ole rajattomat, joudutaan välillä priorisoimaan. 

Projektien priorisointi on osasyyllinen projektien välisiin resurssikonflikteihin, joten 

moniprojektiympäristön resurssoinnin ei pitäisi pohjautua projektien prioriteetteihin 

(Hans et al. 2007). Kohdeorganisaatiossa ei lähtökohtaisesti priorisoida projekteja, mutta 

priorisointipalaveri on silti osa säännöllistä resurssienhallintaprosessia. Miten 

kohdeorganisaatiossa ollaan jatkuvasti tilanteeseen, jossa jokin projekteista on niin 

kriittinen, että se pitää priorisoida muiden ohi? Engwallin ja Jerbrantin (2003) mukaan 

projektipäällikön kannattaa tavoitella tällaista prioriteettiasemaa projektilleen, mutta 

haastatteluaineistossa mikään ei viitannut siihen että kohdeorganisaation 

projektipäälliköt toimisivat näin. Yhtäaikaisten projektien suuren lukumäärän sen sijaan 

nähtiin hidastavan käynnissä olevia projekteja. 

Monimutkaisuus ilmenee moniprojektiympäristössä siten, että päätökset ja muutokset 

vaikuttavat niiden kohteena olevan projektin ohella epäsuorasti myös muihin projekteihin 

(Engwall & Jerbrant 2003, Silva & Costa 2013). Kohdeorganisaatiossa monimutkaisuus 

näkyy erityisesti aikataulumuutosten ketjureaktiona. Neljä haastateltavaa kuvailivat 

muutosten aiheuttavan ylimääräistä kuormitusta sekä hankaloittavan projektien ja 

sprinttien suunnittelua ja ennakointia. Hans et al. (2007) näkevät suunnittelun jakamisen 

eri tasoille vastaukseksi moniprojektiympäristössä esiintyvään monimutkaisuuteen. Tällä 

hetkellä kohdeorganisaatiossa suunnitelmat tehdään heti projektin alussa tarkimmalle 

mahdolliselle tasolle. Näin yksityiskohtaisten suunnitelmien ylläpito on työlästä, sillä 

jokainen muutos täytyy huomioida niin resursoitavissa kokonaisuuksissa kuin niiden alla 

olevissa tehtävissä. Malli resursoitavien kokonaisuuksien käytöstä resurssoinnin 

perusyksikköinä ei pakota jakamaan projektia tehtäviin välittömästi, mutta tällä hetkellä 

resurssointi pohjautuu tehtäviin.  

Kohdeorganisaatiossa on selkeästi havaittavissa projektiylikuormitusta, sillä kuusi 

haastateltavaa nosti esiin työn sirpaloitumisen ja kolme kokonaiskuvan hämärtymisen. 

Sirpaloitumista voi selittää se, että tiimin jäsenet työskentelevät yhtä aikaa useissa 

projekteissa. Datatiederesurssipoolin asiantuntijoille tyypillinen minimi, 4–5 projektia 

jokaisella sprintillä, tarkoittaa että asiantuntijat ovat alle 25 prosentia työajastaan 
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yksittäisen projektin käytettävissä. Tällainen allokaatio hyvin alhainen, kun huomioidaan, 

että jokainen datatiederesurssipoolista haastateltu asiantuntija toimii yhtä aikaa 

projektissa kehittäjänä, pääkehittäjänä ja projektipäällikkönä. Lukuisat yhtäaikaiset roolit 

lisäävät erityisesti nuorempien työntekijöiden kuormitusta (Huemann et al. 2007) 

heikentäen kohdeorganisaation tilannetta. Useat yhtäaikaiset projektit lisäävät myös 

kommunikaation määrää eri sidosryhmien välillä ja siten lisäävät keskeytysten määrää 

asiantuntijatyössä ja työn sirpaloitumista.   

Jos jokin sprintin projekteista on priorisoitu muiden edelle, on näin alhaisilla allokaatioilla 

erittäin vaikea keskittyä tärkeimpään projektiin laiminlyömättä muita projekteja. Nämä 

havainnot ovat linjassa Engwallin ja Jerbrantin (2003) tekemän havainnon kanssa; 

organisaation taipumus avata liian monta projektia yhtä aikaa suhteessa käytettävissä 

oleviin resursseihin pahentaa resurssikonflikteja.   

6.2 Resurssienhallintaprosessi 

Resurssienhallintaprosessiin liittyvät havainnot on jaoteltu kolmeen osioon. Ensin 

ihmetellään, miksi datatiederesurssipoolissa on selvästi muita resurssipooleja enemmän 

haasteita resurssienhallintakäytänteiden kanssa kuin muilla resurssipooleilla. Sen 

jälkeen perehdytään resurssienhallintaprosessin kuormittavuuteen ja tehottomuuteen 

luvussa 6.2.2. Viimein luvussa 6.2.3. keskustellaan resurssienhallintaprosessin 

rakenteesta.   

6.2.1 Datatiederesurssipoolin haasteet 
Haastattelujen perusteella kohdeorganisaation nykyiset resurssienhallintakäytänteet 

tukevat kaikista heikoiten datatiederesurssipoolin toimintaa. Löydös on mielenkiintoinen, 

sillä resurssienhallintaan liitetyt haasteet ovat kaikissa resurssipooleissa samankaltaiset 

ja resurssipooleilla on mahdollisuus organisoida toimintaansa itsenäisesti. 

Kohdeorganisaatioiden resurssipoolien erilaisia valintoja kuvastaa esimerkiksi niiden 

valitsema tapa suhtautua moniprojektiympäristön epävarmuuteen. Dataputki ja 

sovellusalusta resurssipoolit jättävät proaktiivisesti sprinteilleen tilaa yllättäviä tarpeita ja 

muutoksia varten, kun taas datatiede ja käyttöliittymät ja käytettävyys resurssipoolit 

noudattavat puhtaasti reaktiivista lähestymistapaa. Käyttöliittymät ja käytettävyys 

resurssipoolissa reaktiivisen lähestymistavan aiheuttamaan muutospaineeseen on 

vastattu lyhentämällä sprintti viikon mittaiseksi, jolloin osa muutoksista voidaan lykätä 

seuraavalle sprintille.  

Reaktiivinen lähestymistapa yhdistettynä täyteen allokoituihin sprintteihin johtaa 

datatiederesurssipoolissa mahdottomiin suunnitelmiin. Todellisuudessa yhteiset 
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tapaamiset, kuten sprintin suunnittelu ja häiriöihin liittyvät palaveri vievät osan 

käytettävissä olevasta ajasta ja kaikkea sprintille suunniteltua on mahdotonta ennättää 

toteuttamaan, vaikka tehtäville asetetut estimaatit pitävät paikkansa ja kaikki tehtävät 

ovat suoritettavissa. Resurssipoolin asiantuntijat kommentoivatkin, miten ensimmäinen 

muutos hajottaa heti tehdyn suunnitelma. On selvää, että sprinteille tarvitaan lisää 

joustoa.  

Toinen selkeä haaste datatieresurssipoolin resursointikäytänteissä on asiantuntijoiden 

heikko kontrolli omaan sprinttiinsä. Asiantuntijat kokevat, ettei heidän ole mahdollista 

osallistua sprinttiä koskevaan päätöksentekoo ja suunniteluun vaan suunnitelma 

muodostetaan priorisaatiossa ja kaikki sprintille priorisoinnin jälkeen jätetty työ täytyy 

tehdä.  Kuitenkaan priorisointiin osallistuvat henkilöt eivät hekään kokeneet 

suunnittelevansa sprinttiä. Kun jokainen projektimanageri asettaa tehtävät sprintille 

itsenäisesti konsultoimatta tekijää, toisiaan tai resurssipoolin vastaavaa, ei kenelläkään 

ole kontrollia sprintin työkuormaan tai käsitystä siitä kokonaisuutena. 

Tällä hetkellä resurssienhallintaa ajatellaan lähes pelkästään projektien kannalta 

asiantuntijoiden kustannuksella. Haastattelujen perusteella asiantuntijoilla on paras 

käsitys heillä yhtä aikaa menossa olevista projketeista, joten olisi luontevaa hyödyntää 

tätä tietoa resurssoinnissa mahdollistamalla asiantuntijoille laajempi autonomia oman 

työn suunnitteluun. Kuten haastateltavien kommentit vakiotekijöiden hyödyistä ja 

datatiederesurssipoolin vastaavana toimivan esimerkki osoittavat, 

kohdeorganisaatiossa asiantuntijoiden autonomia sitouttaa tekijöitä suunnitelmaan, luo 

heille kontrollin tunnetta ja tarjoaa paremman näkyvyyden omaan työkuormaan. 

Pitämällä yksilöiden työkuorman realistisella tasolla, voidaan välttää osa uudelleen 

suunnittelusta, jota poikkeamat suunnitelmista aiheuttavat.  

 

6.2.2 Resurssienhallinnan tehottomuus 
Onnistuessaan resurssienhallinta varmistaa, että resursseja hyödynnetään tehokkaasti 

(Artto et al. 2011, s. 100). Koska kohdeorganisaation resurssienhallintakäytännöt 

kuormittavat koko tiimiä luomalla jatkuvan tarpeen korjata ja muokata suunnitelmia, ei 

sitä voida pitää kovin tehokkaana. Haastatteluaineistosta voidaan tunnistaa käytänteitä, 

jotka aiheuttavat erityisen paljon muutoksia. Niistä ensimmäinen on epärealististen 

suunnitelmien tekeminen sprinteille. Tämä ongelma koskee erityisesti 

datatiederesurssipoolia. Epärealistiset suunnitelmat johtavat välttämättä tilanteeseen, 

jossa osa suunnitelmista ei toteudu ja siten osa projekteista ei etene olemassa olevan 

suunnitelman mukaisesti. Moniprojektiympäristössä muutokset ja poikkeamat 
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heijastuvat myös muihin projekteihin (Engwall & Jerbrant 2003). Epärealistiset 

suunnitelmat lisäävät sprintiltä seuraavalle siirtyvän työn määrä ja siten vaikeuttavat sen 

arvioimista, onko tieto jäljellä olevasta työkuormasta ajantasainen vai ei.  

Toisena muutoksia aiheuttavana käytäntönä erottuu kohdeorganisaation tapa 

suunnitella projektit mahdollisimman yksityiskohtaisesti heti projektin alkaessa. Tähän 

kannustaa erityisesti kohdeorganisaation tapa resursoida tehtäviä resursoitavien 

kokonaisuuksien sijaan. Kun tehtävät on suunniteltu pitkälti etukäteen ja asetettu tuleville 

sprinteille, aiheuttavat pienetkin poikkeamat korjaustarpeita. Sovellusalusta 

resurssipooli eroaa tämän käytännön osalta muista resurssipooleista, sillä he avaavat 

sprintin vasta suunnittelupalaverissa ja valitsevat sprintille tehtävät työn alle valittujen 

resursoitavien kokonaisuuksien mukaan. Näin menettelemällä muutostilanteessa riittää, 

että päivitetään pelkästään resursoitavan kokonaisuuden aloitus ja lopetus ajankohdat.  

Jotta työkuormaa voitaisiin suunnitella sprinttiä pidemmällä aikajänteellä, täytyy 

projektisuunnitelmien olla ajan tasalla kaikissa projekteissa. Haastatteluaineisto osoittaa, 

että priorisointitapaamiseen valmistautuminen vaatii haastateltavilta ponnisteluja. Koska 

aikataulujen ja tehtävien pitäisi tulla suoraan projektisuunnitelmasta, voidaan tästä 

päätellä, että projektisuunnitelmia on vaikea pitää ajan tasalla. Ilman ajantasaista 

projektisuunnitelmaa on vaikea hahmottaa, milloin asiantuntijoiden odotetaan olevan 

projektin käytettävissä. Jos samaan aikaan asiantuntijat eivät itse osallistu aktiivisesti 

oman työkuorman säätelyyn, on vaikea jakaa eri projekteista tulevaa työtä tasaisesti 

sprinteille. Jos alkava sprintti on aina täynnä, on asiantuntijoilla jatkuvasti kiire. Samaan 

aikaan tulevat sprintit eivät ole vielä yhtä täysiä ja osa tehtävistä pystyisi odottamaan 

seuraavaa sprinttiä.  

6.2.3 Asiantuntijalähtöinen resurssienhallinta 
Verrattaessa kohdeorganisaatiota kirjallisuuteen, havaitaan kyseessä olevan hyvin 

tyypillinen moniprojektiympäristö. Suunnitellun työn sijaan keskitytään jatkuvaan 

muutosten hallitsemiseen (Gustavsson 2016) ja resurssointiin liittyviä päätöksiä tehdään 

pahimmillaan päivittäin (Momeni & Martinsuo 2018). Resurssienhallinnalta tämä vaatii 

joustavuutta. Kirjallisuudessa tällaiseen ympäristöön nähdään parhaiten sopivan 

alhaalta ylöspäin suuntaava resursointiprosessi, jossa asiantuntijat hallitsevat tehtäviään 

itse päälliköiden toimiessa tukena (Momeni ja Martinsuo 2018).  

Asiantuntijoiden itsenäistä toimintaa mahdollistaa suurpiirteisesti seuraavien kuukausien 

projektiallokaatioita kuvaava keskipitkän aikavälin suunnitelma (Hendriks et al. 1999). 

Kun lyhyen aikavälin resurssisuunnittelu pohjautuu keskipitkän aikavälin suunnitelmaan, 

voidaan suunnittelu tehdä itsenäisesti ilman johtajia (Hendriks et al. 1999). 
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Kohdeorganisaation asiantuntijat toimivat erilaisissa rooleissa ja siten suurin osa heistä 

osallistuu resurssienhallintaan myös projektipäällikkönä. Usein siis paras käsitys 

projektin tilasta ja tarpeista on asiantuntijalla itsellään. Siksi on erikoista, että 

asiantuntijoiden rooli resurssienhallinnassa on niin passiivinen.   

Kirjallisuuteen verrattaessa on vaikea ymmärtää, miksi kohdeorganisaatiossa luotetaan 

ylhäältä alaspäin ohjaavaan suunnitteluun, jonka keskiössä ovat tehtävät 

asiantuntijoiden sijaan. Nykyinen malli työllistää projektipäälliköitä, resurssipoolien 

vastaavia ja tiimin esimiestä operatiivisen tason mikrosuunnitteluun. 

Tehtäväkeskeisessä suunnittelussa kohdeorganisaatiossa yksittäisten projektien tarpeet 

korostuvat, vaikka samoja resursseja hyödyntävässä moniprojektiympäristössä olisi 

Hans et al. (2007) mukaan tärkeää tarkastella nimenomaan projektien muodostamaa 

kokonaisuutta yksittäisten projektien sijaan.  

Dotsenko et al. (2018) pitävät tärkeänä, että organisaation resurssienhallintaprosessi 

kattaisi myös muutosten käsittelyn ja kiireellisenä nousevat resursointitarpeet. Tällä 

hetkellä kohdeorganisaatiossa näitä käsitellään lähinnä priorisointitapaamisen kautta ja 

erityisesti T&K-projektipäälliköiden on vaikea saada tehtäviin resursseja muilta 

resurssipooleilta. Tehtävien välittämiseksi tarvitaan prosessi, sillä vaikka resurssointi 

keskittyisi resursoitaviin kokonaisuuksiin, tarvitaan tehtävätasolla yhtä osaajia yli 

resurssipoolirajojen. On tärkeää, että suunnittelukäytänteet tukevat erityyppisiä 

projekteja yhtäläisesti ja projekteilta vaaditaan samoja asioita. Esimerkiksi T&K-

projekteilla pitäisi olla yhtäläisesti kiinteät määräajat kuin toimitusprojekteilla.  

6.3 Hyödyllistä tietoa 

On yllättävää, että kohdeorganisaation toiminta eroaa niin merkittävästi vallitsevasta 

toimintamallista. Asiantuntijoiden autonomiaa korostava ja resursoitaviin 

kokonaisuuksiin keskittyvä mallin vastaisi paremmin kohdeorganisaation haasteisiin. 

Asiantuntijan hallitessa aktiivisesti omaa työkuormaa, voi hän vaikuttaa sprintille 

valittujen projektien määrään ja siten ehkäistä sirpaloitumista. Mallissa asiantuntijat ovat 

myös tietoisempia heiltä odotettavasta panoksesta ja projektien aikatauluista, jolloin 

kokonaiskuva omasta työkuormasta on helpompi ylläpitää. 

Mallissa, jonka mukaan kohdeorganisaation tulisi toimia, on kuvattu eri roolien vastuut ja 

velvollisuudet selkeämmin. Tämä on tärkeää, sillä haastatteluissa nousi esiin ristiriitaisia 

näkemyksiä, miten resurssointia toteutetaan ja kenellä on oikeus tehdä mitäkin. On 

huolestuttavaa, ettei resurssointiin liittyviä käytäntöjä tunneta asiantuntijoiden 
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keskuudessa välttämättä kovin hyvin, vaikka asiantuntijat toimivat itse 

projektipäällikköinä T&K-projekteissa.  

Osana resurssointi käytänteiden tuntemista on tärkeää ymmärtää, mitä tieto milläkin 

tasolla hyödynnetään ja miten tietoa jaetaan tasojen välillä (Hans et al. 2007). 

Haastattelujen mukaan kohdeorganisaatiossa oli epävarmuutta esimerkiksi siitä, mitä 

tietoa priorisointitapaamista varten tarvitaan tai miten jäljellä olevasta työstä 

kommunikoidaan. Epävarmuus siinä, mitä tietoa resurssienhallintaprosessin eri 

vaiheissa hyödynnettään, vaikuttaa kohdeoganisaatiossa myös ajantasaisen tiedon 

saatavuuteen. Kehittäjät saataavat jättää sprintille valittujen tehtävien estimaatit ja jäljellä 

olevan työn määrän päivittämättä uskoessaa ettei priorisaatiossa tarkastella työkuormaa 

tehtävien tasolla vaan suurempina kokonaisuuksina.  

Priorisointimiitissä tarvitaan ajantasaista tietoa myös tehtävien tasolta, sillä 

asiantuntijoiden työkuorma koostuu resursoitavista kokonaisuuksista, tehtävistä ja 

häiriöistä. Koska työkuorma koostuu useista eri tasoisista osista, on sen laskeminen 

vaikeaa. On tärkeää, että työkuorma lasketaan yhteisesti kaikille asiantuntijoille 

tehtävänhallintajärjestelmän päälle kehitetyissä raportointityökaluissa, sillä Laihosen et 

al. (2013, s.49) mukaan tulokset voivat olla ristiriitaisia, jos jokainen organisaation jäsen 

jalostaa tiedon itse. 

Projektien priorisaation ja sprinttien suunnittelu hyödyntävät pitkälti samoja tietoja, 

vaikka priorisaation on tarkoitus tarkastella työkuormaa pidemmällä ajanjaksolla. 

Tehtävien tasolla tarvittava tieto on hyvin yksityiskohtaista ja se on harvoin ajantasaista 

pitkälle tulevaisuuteen, joten priorisoinnissa siihen tukeutuminen vaatii 

kohdeorganisaatiolta jatkuvasti tiedon päivittämistä. Mikäli priorisointia pystyttäisiin 

tekemään pysytellen resurssoitavien kokonaisuuksien tasolla, täytyisi tehtävien tasolla 

tietoa päivittää vain silloin kun tehtävä aloittaminen on ajankohtaista. Tämä vapauttaisi 

kohdeorganisaation resursseja jatkuvasta päivittämisestä muihin työtehtäviin sekä loisi 

selkeän tasoeron priorisoinnille ja sprintin suunnittelulle. Samalla se voisi selkiyttää 

erityisesti datatiede-resurssipoolin osalta sprintin suunnittelua.  

Jotta resurssienhallintaprosessin on mahdollista vastata hektisen 

moniprojektiympäristön tarpeisiin, on tärkeää, että projektit ja yksilöt kommunikoivat 

keskenään. Erityisen tärkeää kohdeorganisaation kannalta on kommunikaatio ja 

molemmin puolisen ymmärryksen lisääminen tuoteomistajien ja tämän työn kohteena 

olevan tiimin välillä. Kuitenkin myös projektipäälliköiden ja asiantuntijoiden tulisi 

kommunikoida enemmän projekteista kokonaisuuksina, aikatauluista ja tämänhetkisestä 
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työkuormasta. Kommunikaatio on tärkeää, koska se auttaa jakamaan odotuksia ja siten 

helpottaa suunnitelmien tekemistä ja toteuttamista. 
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7. JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tämän tapaustutkimuksessa tarkasteltiin resurssienhallintaan 

moniprojektiympäristössä, jossa rajattu joukko asiantuntijoita työskentelee lukuisissa 

projekteissa yhtäaikaa. Työn tarkoituksena oli selvittää miten tietoa hyödynnetään 

tällaisen ympäristön ressurssienhallinnassa ja kehittää kohdeorganisaation 

resurssienhallintaprosessia. Aihetta lähestyttiin kolmen alatutkimuskysymyksen kautta:  

1. Millaisia haasteita resurssien allokointiin moniprojektiympäristössä liittyy? 

2. Millainen on resurssienhallintaprosessi moniprojektiympäristössä ja millaisia 

käytänteitä siihen liittyy kohdeorganisaatiossa?   

3. Mitä tietoa kohdeorganisaatiossa hyödynnetään tällä hetkellä 

resurssienhallinnassa ja missä vaiheessa prosessia tietoa hyödynnetään? 

Tässä luvussa vastataan ensin esitettyihin tutkimuskysymyksiin, jonka jälkeen luvussa 

7.2 keskustellaan tulosten merkityksestä. Sen jälkeen arvioidaan työtä ja sen rajoitteita 

ja lopuksi luvussa 7.4 esitetään jatkotutkimustarpeita. 

7.1 Päätelmät 

Jaettuja resursseja hyödyntävän moniprojektiympäristön haasteisiin tutustuttiin ensin 

kirjallisuuden pohjalta. Moniprojektiympäristölle tyypillisiksi haasteiksi tunnistettiin 

ympäristön epävarmuus (Hans et al. 2007, Momeni & Martinsuo 2018) ja 

monimutkaisuus (Momeni & Martinsuo 2018, Engwall & Jerbrant 2003), projektien 

välinen kilpailu samoista resursseista (Hans et al. 2007, Momeni & Martinsuo 2018, 

Dotsenko et al. 2018, Engwall & Jerbrant 2003) sekä useiden yhtäaikaisten projektien 

aiheuttama kuormitus (Zika-Vikström et al. 2006, Gustavsson 2016). Haastattelujen 

perusteella nämä kirjallisuudesta tunnistetut haasteet ovat tuttuja myös 

kohdeorganisaatiossa. Erityisesti projektiylikuormituksesta kertovat haasteet eli työn 

sirpaloituminen ja kokonaisnäkymän hämärtyminen nousivat esiin haastatteluissa.  

Myös moniprojektiympäristön resurssienhallintaprosessiin tutustuttiin ensin 

kirjallisuuden avulla. Moniprojektiympäristön resurssienhallintaprosessilta vaaditaan 

joustavuutta, sillä ympäristö on jatkuvassa muutoksessa (Gustavsson 2016) ja 

resursointipäätöksiä joudutaan tekemään pahimmillaan päivittäin (Momeni & Martinsuo 

2018). Ympäristön monimutkaisuuden ja epävarmuuden hallitsemiseksi 

resurssienhallintaprosessi kannattaa jakaa eri aikajänteitä tarkasteleville tasoille ja 
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jokaisella tasolla kannattaa tarkastella yksittäisten projektien sijaan kaikkien projektien 

muodostamaa kokonaisuutta. Kohdeorganisaation resurssienhallintaprosessilla on 

vaikeuksia vastata ympäristön epävarmuuteen. Erityisesti tämä näkyi datatiede 

resurssipoolissa. Vaikka resurssienhallintaprosessi suoriutui ydintehtävästään eli 

asiantuntijoiden ajan jakamisesta projekteille, kuormitti prosessi asiantuntijoita ja 

projektipäälliköitä tehottomuudellaan.  

Haastattelut paljastivat myös, ettei kohdeorganisaation noudattama 

resurssienhallintaprosessi vastaa kohdeorganisaation esimiehen määrittelemää 

prosessia. Suurimmat erot määritellyn prosessin ja haastateltavien noudattaman 

prosessin osalta liittyvät tehtävien käsittelyyn. Esimiehen mukaan resurssienhallinnan 

keskiössä ovat resurssoitavat kokonaisuudet. Näille kokonaisuuksille on nimitetty 

vastaava henkilö, joka suunnittelee kokonaisuuden jakamalla sen pienemmiksi 

tehtäviksi. Käytännössä resurssoinnin keskiössä ovat kuitenkin yksittäiset tehtävät, jotka 

yleensä on suunniteltu projektin projektipäällikön toimesta. Tehtävien pitäminen 

ajantasalla kuormittaa erityisesti projektipäälliköitä ja samalla se heikentää 

asiantuntijoiden kontrollia omaan työhön.  Haastattelujen perusteella ei voida sanoa, 

miten tällaiseen tilanteeseen on päädytty tarkalleen. Määritelty tapa toimia on 

haastattelujen perusteella lähtöisin sovellusalusta-resurssipoolista, mutta muut poolit 

eivät vaikuta olevan tietoisia siitä.  

Kohdeorganisaation resurssienhallinnassa vaikuttaa puuttuvan taso, jossa resurssointia 

katsottaisiin pidemmällä aikajänteellä ja suurempina kokonaisuuksina. Erityisesti tämän 

tason puuttuminen nähdään tarkastellessa resurssienhallinnassa hyödynnettävää tietoa. 

Yksityikohtaista tehtävätasoista tietoa tarvitaan asiantuntijoiden todellisen työkuorman 

määrittämiseen ja tällä hetkellä todellinen työkuorma pyritään määrittämään sekä 

priorisoinnissa että sprintin suunnittelussa. Samalla asiantuntijoilla oleva paras 

tilannetieto jää hyödyntämättä sprintin suunnittelussa. Kasvattamalla priorisoinnin 

aikahorisonttia ja nostamalla se yksityikohdista suurempiin kokonaisuuksiin, voidaan 

resurssienhallintaprosessia selkeyttää. Tiedon hyödyntämisen kannalta tämä tarkoittaisi 

yksityiskohtien läpikäynnin  ja sprintin suunnittelun keskittämistä suunnittelu tilaisuuteen.  

Kohdeorganisaatiossa suurin osa resurssienhallintaan liittyvästä tiedosta on kerätty 

tehtävienhallintajärjestelmään yhtenäiseen muotoon. Tehtävienhallintajärjestelmä päälle 

toteutettu raportointi varmistaa, että on helposti saatavissa ja resurssienhallinnassa 

toistuviin tietotarpeisiin vastaaminen ei vaadi enää erillistä tiedon jalostamista käyttäjältä. 

Resurssienhallintaprosessissa hyödynnetään tehtävienhallintajärjestelmään 

tallennettua dataa ja informaatiota, mutta myös kohdeorganisaation jäsenten hiljaista 

tietoa. Tarkka kuvaus resurssienhallintaprosessien eri vaiheissa tarvittavasta ja 
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tuotettavasta tiedosta esitettiin luvussa 5.3. Suurin tiedon hyödyntämiseen liittyvä haaste 

kohdeorganisaation resurssienhallinnassa on resurssienhallintaan liittyvistä 

toimintatavoista kommunikointi asiantuntijoille ja sidosryhmille.  

7.2 Tulosten merkitys 

Tämän työn tuloksilla on niin akateeminen kuin käytännönläheinenkin merkitys. Työn 

toimeksiantajan kannalta havaitut eroavaisuudet määritellyn ja noudatetun 

resurssienhallintaprosessinvälillä ovat merkittäviä, sillä nämä havainnot mahdollistavat 

organisaation johtamisen kohti määritelyä prosessia. Valmetin kannalta on myös 

arvokasta havaita, että määritelty prosessi pystyy vastaamaan tämän hetkisiin 

haasteisiin kohdeorganisaatiossa noudetettua prosessia tehokkaammin. Tehokkuus 

määritellyssä prosessissa syntyy pääasiassa resurssisuunnittelun selkeämmästä jaosta 

eri aikajänteitä ja tarkkuustasoja käsitteleviin tasoihin, jotka mahdollistava 

realistisempien resurssisuunnitelmien luomisen, resurssitarpeen ennakoinnin yli kahden 

viikon päähän ja asiantuntijoiden itsenäisen otteen oman työn suunnitteluun.  

Yrityksen johtamisen kannalta  havainto resurssienhallinnan tietointensiivisyydestä ja 

sen vaikutukset resurssienhallintaprosessiin ovat merkittäviä. Jatkuvan muutoksen alla 

olevassa ympäristössä paras tilannetieto on asiantuntijoilla ja tätä tietoa kannattaa 

hyödyntää resurssoinnissa. Asiantuntijoiden itsenäisen toiminnan tukeminen tuo 

resurssienhallintaan joustavuutta.  Jotta resurssienhallinnassa pystytään huomioimaan 

projektien muodostama kokonaisuus on tärkeää tuoda kaikkien projektien tarpeet 

yhtenäisessä muodossa yhteen paikkaa. Parhaimmillaan tällainen tietojärjestelmä 

palvelee kaikki resurssienhallintaprosessin tasoja ja mahdollistaa siten päätöksenteon 

ajantasaisen tiedon pohjalta.  

Tutkimustulokset ovat myös akateemisesti kiinnostavia, sillä tiedon hyödyntämistä 

moniprojektiympäristön resurssointiprosessissa on tutkittu vain vähän ilmiön todellisessa 

ympäristössä. Haastatteluaineisto valottaa hyvin, miten moniprojektiympäristöstölle 

tyypilliset haasteet asettavat vaatimuksia resurssienhallintaprosessille ja miten näihin 

haasteisiin voidaan vastata tiedon avulla. Resurssienhallintaprosessin tulee ottaa 

huomioon myös tietotarpeet ja tiedon hyödyntäminen, sillä muutoin ajantaisen tiedon  

ylläpito tai tarjolla olevan tiedon suuri määrä voi tehdä resurssienhallintaprosessista 

tehottoman.  
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7.3 Työn arvionti ja rajoitteet 

Tapaustutkimuksen avulla ei ole mahdollista tehdä tilastollisia yleistyksiä ja teoreettisten 

yleistysten tekeminen tapaustutkimuksen pohjalta edellyttää tyypillisesti usemman 

tapauksen vertailua keskenään (Erikson & Koistinen 2005, s. 34). Näin ollen tämän 

tapaustutkimuksen tulokset eivät yksinään riitä yleistysten tekemiseen.  

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida tarkastelemalla sen reliabiliteettia eli 

toistettavuutta ja johdonmukaisuutta. Merkittäviä uhkia tutkimuksen reliabiliteetille ovat 

osallistujiin ja tutkijaan liittyvät virheet tai heidän puolueellisuutensa. Osallistujiin liittyvillä 

virheillä tarkoitetaan kaikkia niitä tekijöitä, jotka voivat vääristää osallistujan toimintaa tai 

vastauksia. Tutkijaan liittyvät virheet puolestaan tarkoittavat kaikkia tutkijan tekemiä 

tulkintoja vääristäviä tekijöitä, kuten väärinymmärryksiä. Tutkittavien puolueettomuudella 

tarkoitetaan kaikkia tekijöitä, jotka saattava kannustaa tutkittavaa antamaan tietoisesti  

valheellisia vastauksia. Tutkijan puolueettomuudella puolestaan tarkoitetaan tutkijan 

vaikutusta tutkimusaineistoon (Sanders et al. 2016, s. 202–203). 

Tässä tutkimuksessa osallistujiin liittyvää virhettä voidaan pitää pienenä, sillä 

kohdeorganisaatiosta valittiin haastateltavaksi henkilöitä, jotka ovat työskennelleet 

tiimissä riittävän pitkään tunteakseen sen toiminnan ja toimintatavat. 

Teemahaastattelussa haastateltavan on ollut mahdollista ohjata keskustelua sellaisiin 

kysymyksiin ja toimintaan, joista juuri hänellä on kokemusta.  Osallistujiin liittyvien 

virheiden tavoin myös tutkijaan liittyviä virheitä voidaan pitää pienenä. Tutkimuksen 

suorittajaan liittyviä virheitä vähentää se, että tutkija työskentelee itse tiimissä tuntee 

siten haastateltavien käyttämän terminologian hyvin. Väärinymmärryksiä pyrittiin 

välttämään valitsemalla haastateltaviksi useita samojen roolien ja resurssipoolien 

edustajia, niin että aineisto olisi mahdollisimman monipuolinen.  

Jokaisen haastattelun aluksi haastateltavaa kehotettiin kuvailemaan tilannetta 

mahdollisimman tarkasti heidän omasta näkökulmasta ja olettamaan ettei tutkittavalla 

ole samanlaista näkyvyyttä tai tietopohjaa aiheeseen kuin heillä. Lisäksi tutkija pyysi 

haastateltavia tarvittaessa tarkentamaan, mitä he tarkoittavat. Haastattelut nauhoitettiin 

ja litterointiin, jotta tutkija pystyi palaamaan aineistoon ja varmistamaan ymmärtäneensä 

sen oikeen. Erityistä huomiota kiinnitettiin lainauksien oikeellisuuteen ja tarkkoihin 

sanamuotoihin. 

Jokainen kohdeorganisaation jäsen osallistuu resurssienhallintaan ja se vaikuttaa 

kaikkien kohdeorganisaation jäsenten työhön, joten aihe on sensitiivinen. Koska 

projektien välillä on kilpailuasetelma rajallisista resursseista, on mahdollista, että 

haastateltavat ovat pyrkineet liioittelemaan omasta näkökulmasta tärkeitä aiheita ja 
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vähättelemään heidän kannaltaan vähemmän tärkeitä aiheita. Osallistujien 

puolueellisuuteen on pyritty vaikuttamaan valitsemalla haastatteluihin rauhallinen tila, 

jossa haastateltavat voivat vapaasti esittää kiistanalaisiakin näkemyksiä. Koska 

haastateltavat tuntevat haastettelujen tekijän hyvin, ymmärtävät miksi tämä tutkimus on 

suoritettu ja näkevät arjessaan miten toimiva resurssointi on tiimin yhteinen etu, voidaan 

olettaa että haastateltavat ovat lähtökohtaisesti kuvanneet toimintaa rehellisesti omasta 

näkökulmastaan. Lisäksi haastateltavat edustavat kattavasti eri rooleja ja 

resurssipooleja, joten tutkimusaineistoon sisältyy monipuolisesti eri näkökulmia. Näitä 

näkökulmia on pyritty laajentamaan haastattelemalla sidosryhmien edustajia, jotta 

tutkittavan organisaation kontekstia on saatu syvennettyä.  

Organisaation tunteminen hyvin on myös myös uhka tutkimuksen luotettavuudelle, sillä 

Sanders et al. (2016, s. 208) mukaan tutkijan täytyy tällöin olla erityisen tietoinen omista 

ennakkoluuloistaan ja oletuksistaan. Tässä tutkimuksessa on kiinnitetty erityistä 

huomioita tutkijan puolueellisuutta pienentäviin tekijöihin, sillä tämä on tunnistettu jo 

tutkimusta suunniteltaessa riskiksi tutkimuksen luotettavuudelle. Haastattelutilanteessa 

ja erityisesti haastattelujen alussa on pyritty korostamaan haastateltavan oman 

näkökulman arvoa, jotta haastatteluaineistoon saataisiin näkyviin myös sellaisia piirteitä, 

joita tutkija ei omasta työroolistaa näe. Tässä onnistuttiin hyvin. Puolueettomuus 

aineiston hyödyntämisessä on pyritty varmistamaan aineiston tarkalla tallentamisella ja 

tehtyjen tallenteiden aktiivisella käytöllä. Tutkijalle tuttujen ja tärkeiden aiheiden 

ylikorostumista on yritetty välttää painottamalla aineistosta nousevia teemoja ja aiheita 

niiden saamien mainintojen lukumäärän mukaan sekä kuvaamalla niitä mahdollisimman 

monen roolin näkökulmasta.  

Toinen merkittävä uhka tämän tutkimuksen luotettavuudelle on sen toistettavuus. 

Tapaustutkimus kattaa vain lyhyen ajanjakson ja teemahaastatteluiden suorittaminen 

itsessään on antanut haastateltaville tilaa reflektoida omaa rooliaan 

resurssienhallintaprosessissa, mikä on johtanut muutoksiin resurssienhallinnassa. Mikäli 

tämä tutkimus suoritettaisiin samassa organisaatiossa uudestaan, olisivat tulokset 

todennäköiset erilaiset. Kuitenkin käytetty tutkimusasetelma on pyrittty raportoimaan 

mahdollisimman tarkasti, jotta se voitaisiin toistaa samankaltaisessa organisaatiossa. 

Tapaustutkimusten keskinäinen vertailu mahdollistaa johtopäätösten vahvistamisen, 

laajentamisen tai rajoittamisen koskemaan vain tiettyjä tapauksia (Erikson & Koistinen 

2005, s. 34–35). 



65 
 

7.4 Jatkotutkimustarpeet 

Tässä tutkimuksessa keskityttiin haastatteluaineistoon. Olisi kuitenkin kiinnostavaa 

tutkia kuinka hyvin asiantuntijoiden käsitykset vastaavat tehtävienhallintajärjestelmän 

dataan ja selvittää mistä mahdolliset ristiriidat johtuvat. Erityisesti numeerisesti 

arvioitavat luvut, kuten tarkka työkuorma, yhtäaikaisten projektien määrä, sprintiltä 

toiselle siirtyvien tehtävien määrä sekä häiriöiden ja poikkeamien vaikutus työkuormaan 

olisivat kiinnostavia tarkasteltavia. Lähestymistapaa voitaisiin soveltaa myös poikeamien 

syiden syvällisempään arvioimiseen.  

Analytiikka ja sovelluskehitystiimissä tiedon käsittely- ja tallennusmahdollisuudet ovat 

erittäin hyvällä tasolla verrattuna moniin muihin tiimeihin, sillä ne ovat osa 

asiantuntijoiden ydinosaamista. Tämä varmasti vaikuttaa siihen, miten 

kohdeorganisaatio hyödyntää tietoa resurssienhallinnassa. Olisi mielenkiintoista ja 

tärkeää tarkastella millainen tiedon rooli on moniprojektiympäristön resurssoinnissa 

silloin, kun tiimin kyvykkyydet eivät tue sitä näin vahvasti. Nyt tehdyssä tutkimuksessa 

on oletettavasti jäänyt pimentoon esimerkiksi tyypillisiä tiedon hyödyntämiseen liittyviä 

haasteita.  

Jo haastattelujen toteuttaminen muutti kohdeorganisaation resurssienhallintaprosessia, 

joten olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin, millaiseksi resurssienhallintaprosessi 

kehittyy pidemmällä aikajänteellä. Tämä tutkimus kattaa vain hetkellisen tilan ja 

kohdistuu suhteellisen nuoreen tiimiin, joten tässä ei voida ottaa kantaa, miten 

esiemerkiksi organisaation kasvu ja kehittyminen vaikuttavat 

resurssienhallintaprosessiin ja siinä hyödynnettävään tietoon. Erityisen kiinnostavaa olisi 

selvittää, miten keinot vastata moniprojektiympäristön haasteisiin riippuvat organisaation 

koosta ja auki olevien projektien määrästä.  
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LIITE A: HAASTATTELURUNKO 

Haastattelun alku: 

• Lupa nauhoittamiseen 

• Aiheen lyhyt esittely: 
o Moniprojektiympäristö 
o Työn suunnittelu ja resurssointi 
o Tiedon hyödyntäminen 

• Aseta taso oletuksille 

• Haastattelun kulnläpikäynti 
 

Teema 1: Oma rooli 
 Esimerkkikysymyksiä: 

• Miten osallistut projektien ja työn suunnitteluun? 

• Millaisia resurssitarpeita niissä projekteissa on, joissa olet mukana? 

• Millaisia haasteita koet useammassa projektissa yhtä aikaisesti työskentelyn 
aiheuttavan? 
 

Teema 2: Arki ja muutoksiin sopeutuminen 
Esimerkkikysymyksiä: 

• Miten hallitsette työkuormaa ja siinä tapahtuvia muutoksia? 

• Mitä arjessa jää nykykäytännöillä huomioimatta?  

• Millaisia haasteita arkisiin käytäntöihin liittyy? 

• Aiheuttavatko ennakoimattomat muutokset haasteita suunnitteluun? Millaisia haasteita? 
 

Teema 3: Suunnittelu ja ennakointi 
 Esimerkkikysymyksiä:  

• Jos kone allokoisi projekteja ja tehtäviä, millaisiin faktoihin sen päätösten pitäisi 
pohjautua? 

• Eroaako tämä jollain tavalla siitä, mitä tietoa hyödynnetään tällä hetkellä resurssien 
allokoinnissa? 

• Pystyttekö hyödyntämään kaikkea haluamaanne tietoa työn suunnittelussa? 

• Miten lähestyvä kesäloma on vaikuttanut teillä? 

• Millaä tasolla ja millaisella aikataululla suunnittelette projekteja? 

• Miten sidosryhmät osallistuvat työn suunnitteluun? 

• Millaisia haasteita suunnitteluun ja ennakointiin liittyy? 
 

Teema 4: Tiedon hyödyntäminen 
 Esimerkkikysymyksiä: 

• Tiedon jakaminen: 
o Miten jaatte tietoa resurssipoolin sisällä? 
o Entä sen ulkopuolelle? 
o Kenen kanssa tietoa jaetaan? 
o Mitä tietoa jaetaan? 

• Miten hyödynnätte tiimin jäsenien osaamista ja tietämystä? 

• Millaisia oppeja edellisiltä sprinteiltä hyödynnetään suunnittelussa? 

• Millaisia haasteita tiedon hyödyntämiseen liittyy.  
 


