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1. JOHDANTO

Perinteisesti projektienhallintaa on tutkittu yksittaisten projektien nakékulmasta (Artto &
Kujala 2008). Todellisuudessa projektienhallinnassa voidaan vain harvoin keskittya
yksittaiseen projektiin, silld Hans et al. (2007) mukaan yha useammassa yrityksessa on
meneillddn lukuisia yhtdaikaisia projekteja, jotka jakavat samat resurssit. Tallaisissa
moniprojektiymparistdissa on tarkedd keskittyd yksittdisen projektin menestymisen
sijaan projektikokonaisuuden menestykseen, silld resurssit on vaikea pitda
keskittyneena kaikkein tarkeimpiin projekteihin laiminlydmattd muita meneilld olevia
projekteja (Fricke & Shenbar 2000).

Kun projektit ovat riippuvaisia samoista resursseista, taytyy resurssien saatavuutta ja
kayttda koordinoida yli kaikkien meneilld olevien projektien eli hallita resursseja.
Resurssienhallinnalla tarkoitetaan toimintaa, joka varmistaa, ettd oikeat resurssit ovat
kaytettavissa oikeaan aikaan, ne riittavat ja niita hydédynnetaan tehokkaasti (Artto et al.
2011, s. 100). Projektien resurssointi moniprojektiymparistdssa ei kuitenkaan ole
helppoa, silla muuttuvat asiakasvaatimukset saattavat johtaa tehtavien jatkuvaan
uudelleen priorisointiin ja uudelleen allokointiin (Momeni & Martinsuo 2018). Projekteihin
littyy myods aina epavarmuutta, silld yksityiskohtaiset tiedot vaadituista suoritteista

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

Vaikka projekteihin liittyvaa epavarmuutta on tutkittu (mm. Hans et al 2007), Momenin ja
Martinsuon (2018) mukaan kirjallisuudessa ei ole tarkasteltu kuinka resurssien
allokointia pitaisi johtaa epavarmuuden keskella. Pinha ja Ahluwalia (2019) puolestaan
havaitsivat, etta kirjallisuuden ja kaytdnnén valissad on kuilu myds rajallisten resurssien
allokoinnissa kilpaileville resursseille, vaikka aihetta on tutkittu paljon. Taman vuoksi on
kiinnostavaa tarkastella yksittdisen tiimin tapaan hallita resursseja autenttisessa

moniprojektiymparistdssa.

Useammassa projektissa yhtd aikaa tydskentely vaatii projektitimien jasenilta
enemman. Lisdantyvd maara yhtaaikaisia projekteja lisdd myods keskeytyksien,
virstanpylvaiden ja maaraaikojen lukumaarad heikentden tydntekijan mahdollisuutta
keskittya (Gustavsson 2016). Yhta aikaa meneilla olevien projektien lukumaara heijastuu
my0Os kasiteltdvan tiedon maaraan. Jatkuvan sahkopostivirran, erilaisten paivitysten ja

lukuisten tapaamisten tarjoama tietotulva tekee tilanteesta entistd haastavamman ja



stressaavamman (Gustavsson 2016). Mitd useammassa projektissa on mukana ja
enemman informaatiota projekteissa tarvitaan, sitd vaikeampi ja tarkeampi

resurssienhallinta on (Hendriks et al 1999).

Tietotulva onkin yksi tietotyon keskeisista tuottavuushaasteista (Laihonen et al. 2013, s.
15) ja siksi on tarkeaa valikoida ja hallita saatavilla olevaa tietoa (Laihonen et al. 2013,
s. 44). Toimintatapoja, joilla tietoa hyddynnetaan ja jalostetaan toiminnan johtamisen
tueksi, kutsutaan tiedolla johtamiseksi (Laihonen et al. 2013, s.32). Tiedolla johtamisen
tavoitteena on vahentada oikean tiedon puutteesta johtuvaa epavarmuutta seka hallita
tietotulvasta ja ymparistdon monimutkaisuudesta nousevia tulkintoja (Jalonen 2015).
Siten tiedolla johtaminen sopii hyvin moniprojektiympariston kaltaiseen monimutkaiseen

ymparistoon, jossa tietoa on yhta aikaa tarjolla liikaa ja liian vahan.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymys

Taman tydon tarkoituksena on tarkastella resurssienhallinnan  kaytanteita
moniprojektiymparistdssa, jossa samat resurssit jaetaan useiden projektien kesken.
Resurssien hallintaa tarkastellaan erityisesti tiedon ja tietdmyksen hyddyntamisen
nakokulmasta. Ty0ssa perehdytdan myos resurssienhallintaan liittyvan tiedon
jakamiseen eri projektien ja yksildiden valilla seka resurssienhallintaan liittyviin

tietotarpeisiin.
Taman tutkimusongelman pohjalta paatutkimuskysymykseksi on valittu:

Miten tietoa hyoddynnetdan resurssinhallintaprosessin eri vaiheissa, kun projekteja

resursoidaan jaettuja resursseja hyddyntavassa moniprojektiymparistdssa?
Paatutkimuskysymys on jaettu kolmeen alatutkimuskysymykseen:
1. Millaisia haasteita resurssien allokointiin moniprojektiymparistossa liittyy?

2. Millainen on resurssienhallintaprosessi moniprojektiymparistdssa ja millaisia

kaytanteita siihen liittyy kohdeorganisaatiossa?

3. Mita tietoa kohdeorganisaatiossa hyédynnetaan talla hetkella

resurssienhallinnassa ja missa vaiheessa prosessia tietoa hyddynnetédan?

Taman tyon tavoite on maarittdd tiedon hyddyntdmisen nykytila kohdeyrityksen
resurssienhallintaprosessissa, paljastaa prosessiin liittyvat tietotarpeet ja auttaa
organisaatiota kehittdmaan tiedon hyddyntamistd resurssienhallintaprosessissa.
Johtamalla resurssienhallintaprosessia tiedolla, kohdeyritys voi luoda realistisempia

resurssisuunnitelmia ja ennakoida resurssitarvetta.



1.2 Tutkimuksen rajaus

Tassa tydssa tutkitaan ainoastaan ihmisresursseihin kohdistuvaa
projektiresurssienhallintaa eli materiaalivirtoja koskeva resurssointi on rajattu tyon
ulkopuolelle, silla tydn kohteena olevassa tiimissa tehdaan tietoty6ta, jossa tallaisia
materiaaleja ei juurikaan hyddynnetd. Samoin henkildstohallinto organisaation

nakokulmasta on rajattu tydn ulkopuolelle.

Tyon ulkopuolelle on rajattu myoés tiedon varastointiin ja prosessointiin seka analysointiin
kaytettavat tyokalut ja tietojarjestelmat siltd osin kuin ne eivat suoraan vaikuta
resurssienhallintaan kohdeyrityksessa. Tahan rajaukseen on paadytty, silld kyseiset
tydkalut ja tietojarjestelmat ovat hyvin keskeisessd osassa tiimin ydintehtavan
toteuttamista ja siksi niihin kohdistuu paljon tarpeita ja vaatimuksia, jotka eivat liity tdman
tydon aihepiiriin. Samoin sovelluskehityksen toimintamallit on rajattu tdman tyon
ulkopuolelle. Sovelluskehityksen toimintamallit ottavat kantaa tydn suunnittelun lisaksi
my0Os sovelluksen rakentamiseen, testaamiseen, maarittelyyn ja suunnitteluun (Jabbari
et al. 2016), joten resursointikysymykset ovat vain pieni osa tarpeista, joihin naiden

toimintamallien taytyy vastata.

1.3 Kohdeyritys

Tyon keskiossa on Valmetin teollisen internetin analytiikka ja sovelluskehitystiimi.
Valmet Oyj on suomalainen pdrssilistattu teollisuusyhtio, jolla on yli 200 vuoden historia
(Valmet 2021). Teollisen internetin ratkaisut on lanseerattu kesdkuussa 2017 ja ne
palvelevat energia-, sellu-, paperi-, kartonki- ja pehmopaperiteollisuuden asiakkaita
(Valmet 2017). Kohteena oleva tiimi on siis kohdeyrityksen mittapuulla melko nuori ja

tyoskentelee kattavasti eri asikassegmenttien parissa.

Analytiikka ja sovelluskehitystiimi toimii DevOps — menetelmalla. DevOps menetelmassa
kehitystyd ja sovelluksiin littyva operatiivinen tyd tehdaan saman tiimin toimesta
(Gokarna & Singh 2021). Malli korostaa kommunikaation ja yhteistydn, jatkuvan
toimituksen, jatkuvan integroimisen seka automaation merkitysta
ohjelmistokehityksessa (Jabbari et al. 2016, Gokarna & Singh 2021). DevOps -
menetelmalle on tyypillista tydn jatkuva suunnittelu (Jabbari et al. 2016), jota myds tassa
tiimissa hyédynnetaan. Tiimin toimintaa ohjaavat myds ketteran ohjelmistokehityksen
menetelmat. Kurupati et al. (2012) mukaan tyypillisimpia tydn suunnitteluun liittyvia
kaytanteitd ketterassd ohjelmistokehitysorganisaatiossa ovat paivittdiset lyhyet
tapaamiset, tyon jakaminen sprinteiksi kutsuttuihin rupeamiin, sprinttien suunnitteluun ja

katselmointiin keskittyvat tapaamiset, edistymisen seuranta sekad tyon jasentdminen



tehtavien, ominaisuuksien ja tyolistojen avulla. Kohdeyrityksen tapaan hyddyntaa

ketteria kaytanteita tydn suunnittelussa perehdytaan tarkemmin viidennessa luvussa.

Tarkasteltavassa tiimissa on nelja osaamisen perusteella jaoteltua resurssipoolia.
Sovellusalustan parissa tyoskentelevat henkilot huolehtivat kaytettavien tyékalujen ja
alustojen yllapidosta. Dataputkista huolehtivat datainsinddrit, jotka hallitsevat myds
tietovarastoinnin ja huolehtivat laskenta-alustoista. Datatiede-resurssipoolin vastuulla on
data intensiiviset sovellukset, niihin liittyvat laskennat ja laskentamenetelmien
kehittdminen. Neljds resurssipooli huolehtii kayttdliittymien ja kayttdjdkokemuksen
suunnittelusta. Resurssipoolien keskeisimmat tehtavat on esitetty tarkemmin taulukossa
1. Jokaista resurssipoolia vetda nimetty resurssipaallikkd, mutta heilla ei ole virallista
paallikkbasemaa resurssipoolin tekijdihin ndhden, joten heitd kutsutaan tassa tydssa
resurssipoolin vetdjiksi. Esiteltyjen resurssipoolien lisaksi tiimiin kuuluu projektipaallikoita

ja se tekee tiivista yhteisty6ta tiimin ulkopuolisten tuoteomistajien kanssa.

Taulukko 1. Resurssipoolit analytiikka ja sovelluskehitystiimissé.

Resurssipooli Keskeisimmat vastuut

Sovellusalusta Sovellusalustan yllapito ja kehitys

Ohjelmistokehitys

Laadunvarmistuksen prosessit

Tietovarastoinnin kehitys ja yllapito

Dataputkien kehitys ja yllapito

Laskenta-alustojen kehitys ja yllapito

Datan laadunvarmistus.

Datan analysointi

Erillisten laskentamenetelmien kehittdminen ja

soveltaminen.

Sovellusten kehitys ja implementointi.

Kayttoliittymat ja kayttdjakokemus e Kayttoliittymien ja kayttajakokemuksen
suunnittelu.

e Ratkaisujen yhtenaistdminen

Dataputket

Datatiede

Resurssipoolien hyddyntaminen on tavallista projektipohjaisille organisaatioille (Momeni
& Martinsuo 2018), jollainen myds kohdetiimi on. Projektipohjainen organisaatio
suorittaa osan liiketoiminnasta projektimuotoisesti (Artto & Kujala 2008). Artton ja
Kujalan (2008) mukaan tallaisen organisaation projektit voidaan jakaa tyypillisesti
kahteen luokkaan: asiakastoimitusprojekteihin ja sisaisiin kehitysprojekteihin.
Kohdeorganisaation tyypilliset projektit mukailevat tata jakoa. P&aasiassa tiimi
tyoskentelee standardoiduissa toimitusprojekteissa, kehitysprojekteissa ja analytiikan
mahdollisuuksiin yhdessa asiakkaan tutustuvissa Data Discovery -projekteissa.



1.4 Tyon rakenne

Ensimmaisessa luvussa esitelldan tyon taustaa, maaritelldan tutkimuksen tarkoitus ja
rajaukset seka esitellaan tutkimuskysymykset ja kohdeorganisaatio.
Kohdeorganisaation esittelyn yhteydessa maaritellaan keskeisimmat
kohdeorganisaatioon ja sen toimintaan tai toimintamalleihin liittyvat kasitteet. Luvuissa
kaksi ja kolme tutustutaan tyon taustalla olevaan teoriaan. Luku kaksi keskittyy
resurssienhallintaan moniprojektiymparistdéssd, kun taas luvussa kolme tutustutaan

tiedolla johtamiseen.

Tutkimuksen toteutus ja siind hyddynnetyt menetelmat esitellddn luvussa nelja, jonka
jélkeen luvussa Vviisi esitelldédn tutkimusaineisto. Luvussa kuusi analysoidaan
tutkimusaineistoa tarkemmin. Viimein luvussa seitseman vastataan
tutkimuskysymyksiin, arvioidaan tutkimuksen rajoitteita seka merkitystd ja ehdotetaan

jatkotutkimuskohteita.



2. RESURSSIENHALLINTA
MONIPROJEKTIYMPARISTOSSA

Silva ja Costa (2013) nimeavat puutteellisen resurssienhallinnan yhdeksi yleisimmista
syistd, miksi ohjelmistokehitysprojekti epdonnistuu. Tarvetta resurssienkayton
suunnittelulle ja kontrollille kaipaavat myo6s Zika-Vikstrom et al. (2006). Tata suunnittelua
ja kontrollia toteutetaan niin strategisella, taktisella kuin operatiivisellakin tasolla.
Kapasiteettisuunnittelu tarkastelee strategisella tasolla organisaation projektiportfolion
tydvoima tarpeita (Manas 2015, s.7) eli maarittelee, kuinka paljon organisaatiossa
tarvitaan tyontekijoitd tydoskentelemaan projektien parissa ja millaista osaamista nailta
tyontekijoilta tarvitaan. Taman kaytettavissa olevan kapasiteetin hyddyntamista ohjataan
tarkemmin taktisella tasolla resurssienhallinnalla (Manas 2015, s.7; Hans et al. 2008).
Artto, Martinsuo ja Kujala (2011, s.100) maarittelevat resurssienhallinnan keskittyvan
sen varmistamiseen, etta oikeat resurssit ovat kaytettavissa oikeaan aikaan, ne riittavat

ja niita hydédynnetaan tehokkaasti.

Allokoimalla resursseja projekteille tai tehtaville maaritelldaan, kuka tydskentelee
minkakin parissa. Henkildiden allokoiminen projekteille on osa taktisella tasolla
tapahtuvaa resurssienhallintaa toteutettavien tehtavakokonaisuuksien suunnittelun ja
maaraaikojen asettamisen ohella (Hans et al. 2007). Henkilévalinnoilla voi olla kuitenkin
myds strateginen merkitys, silld ne vaikuttavat henkildiden halukkuuteen tydskennella
organisaatiossa (Huemann et al. 2007). Resurssien allokoimisella voidaan kuitenkin
vitata myds suurempiin tehtdvakokonaisuuksiin liittyvien tehtdvien jakamista
operatiivisella tasolla. Tehtavien jakamisen lisdksi operatiivisella tasolla tehtavat

aikataulutetaan resurssirajoitteet huomioiden (Hans et al. 2007).

Moniprojektiymparistdssa projektit kilpailevat samoista resursseista, joten on tarkeaa
tarkastella kaikkia projekteja yhtad aikaa kaikilla suunnittelutasoilla (Hans et al. 2007).
Kapasiteettisuunnittelua, resurssienhallintaa ja operatiivisen tason toimintaa koskevat
erilaiset rajoitteet ja niilla on eri tavoitteet, mutta moniprojektiymparistdssa tilannetta on
tarkasteltava koko ajan projekteista koostuvan kokonaisuuden nakokulmasta. Jos
moniprojektiymparistoa kasitellaan joukkona itsenaisia projekteja, joiden valilla
resursseja voidaan jakaa priorisoimalla projekteja toistensa suhteen, ovat projektien
resurssitarpeet ristiriidassa keskendan (Hans et al. 2007). Naihin ristiriitoihin on syyta
suhtautua vakavasti, silld Fricken ja Shenbarin (2000), mukaan yksi
moniprojektiympariston suurimmista haasteista on pitdd resurssit keskittyneina

tarkeimpiin projekteihin laiminlydmattd muita projekteja. Memonin ja Martinsuon (2018)



mukaan dynaamisessa ymparistdssa kaikkien tehtavien menestys on kiinni resurssien

saatavuudesta ja siten resurssien allokointi on organisaatioille kriittinen prosessi.

Tassa luvussa tutustutaan tarkemmin resurssienhallintaan moniprojektiymparistossa.
Ensimmaisessa alaluvussa tarkastellaan, millaisia haasteita moniprojektiympariston
resurssien hallintaan liittyy. Sen jalkeen alaluvussa 2.2 kdydaan lapi resurssienhallintaa
prosessina. Luvussa 2.3 tutustutaan tarkemmin resurssienhallinnan vaiheisiin, kuten
resurssien allokointiin ja aikatauluttamiseen. Viimein luvussa 2.4 tarkastellaan

resurssienhallinnan toimijoita ja moniprojektiymparistdn vaikutusta heidan tyéhoénsa.

2.1 Resurssienhallinnan haasteet moniprojektiymparistossa

Resurssienhallinta moniprojektiymparistdssa ei ole helppoa, silla projektit vaikuttavat
toisiinsa. Momenin ja Martinsuon (2018) mukaan resurssienallokointi ymparistossa,
jossa muutoksia tapahtuu saanndllisesti, asettaa suuria haasteita toimijoille.
Kirjallisuudessa moniprojektiympariston resurssoinnissa esiintyviksi haasteiksi on
tunnistettu ymparistéon epavarmuus (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), ymparistdon
monimutkaisuus (Momeni & Martinsuo 2018, Engwall & Jerbrant 2003) seka
projektiylikuormituksen vaara (Zika-Vikstrom et al. 2006, Gustavsson 2016). Naita myos

kuvassa 1 esitettyja haasteita esitelldadn seuraavaksi hieman tarkemmin.



Moniprojektiym-
Projektiyli- pariston Resurssikon-

kuormitus resurssoinnin fliktit
haasteet

Kuva 1. Moniprojektiympéristén resurssointiin liittyvét haasteet.

2.1.1 Epavarmuus
Epavarmuus on tilanne, jossa tietoa ei ole saatavissa riittavasti, jotta voitaisiin ennakoida

projekteihin liittyvia tarpeita tai tehtdvien paatdksien seurauksia. Operatiiviseen
toimintaan liittyy epavarmuutta, joka nayttaytyy taktiselle tasolle puutteellisena tietona
(Hans et al. 2007). Epavarmuutta ilmenee jokaisessa projektissa ja Kkaikilla
resurssienhallinnan tasoilla. Usein projektiin vaadituista tehtavistd muodostuukin
tarkempi kasitys projektin edetessa (Hans et al. 2007) ja siten resursseja voidaan joutua
uudelleen allokoimaan (Momeni & Martinsuo 2018). Tehtavien ohella epavarmuus voi
koskea myos projektiin liittyvien tehtavien suorittamiseksi tarvittavia taitoja (Silva & Costa
2013).

Atkisson et al (2006) luokittelevat projekteihin liittyvan epavarmuuden kolmeen luokkaan:
estimaattien epdvarmuuteen, projektin osapuoliin liittyvdan epavarmuuteen ja projektin
vaiheeseen liittyvaan epavarmuuteen. Estimaattien epavarmuus on epavarmuutta, joka
johtuu puutteellisesta vaatimusmaarittelysta, kokemattomuudesta kyseisen toiminnan
suorittamisessa, monimutkaisista riippuvuussuhteista, toimintaan liittyvien prosessien
heikosta tuntemuksesta, toimintaan mahdollisesti vaikuttavista tapahtumista, projektin
alussa tuntemattomista tekijoista tai estimaatin muodostajan ajattelun vinoumista.

Projektin osapuolista johtuvassa epavarmuudessa on puolestaan kyse epavarmuudesta



osapuolten saatavuudesta, taidoista, tavoitteista, motivaatiosta seka heidan tekemansa
tyon laadusta. Viimeiseen kategoriaan kuuluvat projektin tarvitsemiin resursseihin,

aikatauluihin ja tydskentelytapoihin liittyvat epavarmuudet (Atkisson et al 2006).

Epavarmuus voi siis olla peraisin mitd moninaisimmista lahteista, joita kaikkia
projektipaallikot eivat voi hallita. Moniprojektiymparistdssd muutokset yksittaisen
projektin resurssitarpeissa heijastuvat myds muihin meneilla oleviin projekteihin (Engwall
& Jerbrant 2003), joten on tarkedd ymmartaa, miten epavarmuuteen voidaan vastata.
Atkisson et al. (2006) nakevat projektinhallinnan kaytannot merkittdvana epavarmuutta
kontrolloivana tekijana, silla ne selventavat mita voidaan tehda, maarittadvat mita tehdaan
ja varmistavat ettd kaikki tulee tehdyksi. Heidan suorittamassa tutkimuksessa on

kuitenkin tarkasteltu aihetta vain yhden projektin ndkékulmasta.

Hans et al. (2007) mainitsevat kaksi tapaa vastata projekteissa esiintyvaan
epavarmuuteen moniprojektiymparistdssa: proaktiivisen ja reaktiivisen. Proaktiivisessa
reagointitavassa pyritdan allokoimaan resurssit joustavasti niille aktiviteeteille tai
ajankohdille, joihin kohdistuu suurin epdvarmuus, kun taas reaktiivisessa
lahestymistavassa mukautetaan suunnitelmia siltd osin  kuin  alkuperainen
projektisuunnitelma eiriita. Proaktiivinen reagointitapa johtaa helposti tilanteeseen, jossa
aikaa tai kapasiteettia on varattuna projektille todellista tarvetta enemman. Siksi
reaktiivinen reagointitapa sopii erityisen hyvin sellaisiin  ymparistoihin, joissa

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

2.1.2 Kilpailu resursseista ja resurssikonfliktit
Rajallisten resurssien hyddyntaminen lukuisissa yhtaaikaisissa projekteissa johtaa

tilanteisiin, jossa projektien resurssitarpeet muodostavat keskenaan ristiriitoja ja projektit
joutuvat kilpailemaan resursseista keskenaan. Kaytannossa tama kilpailu voi nakya
esimerkiksi jatkuvina neuvotteluina resurssien saatavuudesta tai tietteyjen henkildjen
nimittdmisesta tiettyyn projektiin (Engwall & Jerbrant 2003). Resurssikonflikti saattaa
ilmeta resurssien omistavien tahojen valilld (Dotsenko et al. 2018), mutta siina voi olla
mukana myo6s projektipaallikkéja tai toisia yksikditd (Momeni ja Martinsuo 2018).
Resurssikonflikteja pahentaa organisaatioiden taipumus avata liian monta projektia yhta

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

Dotsenko et al. (2018) toteavat resurssikonfliktien syntyvan, kun resurssin omistava tai
kayttdonsad saanut taho on haluton luovuttamaan resurssia toiseen projektiin,
moniprojektiymparistéssa ei ole resurssipoolin hallitsemiseen tarvittavia prosesseja tai
resurssit ovat ylikuormitettuja.  Resurssikonfliktit aiheuttavat ongelmia useampiin

projekteihin yhta aikaa ja siten ne sitovat keskijohdon aikaa lyhyen tahtaimen ongelman
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ratkaisuun (Engwall & Jerbrant 2003). Keskijohdon kuormittaminen tallaisilla ongelmilla
vie aikaa pitemman tahtdimen suunnittelulta ja prosessien kehittdmiseltd ja on siten

melko tehotonta ajankayttéa.

2.1.3 Ympariston kompleksisuus ja kuormitus
Engwall ja  Jerbrant  (2003) huomasivat  etta resurssien allokointi

moniprojektiymparistdssd on monimutkainen prosessi, johon liittyy politikointia,
kaupankayntia ja toisistaan eroavia tulkintoja. Samaan johtopaatdkseen ovat tulleet
my0s Silva ja Costa (2013). Pahimmillaan naita allokaatiopaatdksia joudutaan tekemaan
paivittdin (Momeni & Martinsuo 2018). Resurssienallokointipdatokset vaikuttavat
moniprojektiymparistdssa 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 keskindisesta Kkilpailusta, mutta myos
organisatoorisista ongelmista moniprojektiymparistdissa. Resurssoinnin
monimutkaisuuteen voidaan vaikuttaa jakamalla suunnittelu eri tasoille (Hans et al.

2007), jotka keskittyvat suunnitteluun erilaisilla aikajanteilla.

Moniprojektiymparistd voi olla myds haastava ymparistd tydskennelld. Useammassa
projektissa yhta aikaa tyoskentely voi johtaa projektiylikuormitukseksi kutsuttuun tilaan,
jossa tyd sirpaloituu ja projektien valilla vaihtaminen ja keskeytykset tekevat tyosta
tehotonta (Zika-Vikstrom et al. 2006). Projektiylikuormituksessa tyypillisesti suuri osa
ajasta menee palavereissa, tietoa on tarjolla paljon, projektien aikatauluja ei paiviteta,
vastuut sumentuvat ja reflektoinnille jaa liian vahan aikaa (Gustavsson 2016). Erityisesti
heikko palautuminen, puutteelliset rutiinit, riittamattomat aikaresurssit ja projektien suuri
maara altistavat projektiylikuormitukselle (Zika-Vikstrom et al. 2006). Projektiylikuormitus
on yhteydessa psyykkisiin stressireaktioihin, heikentyneeseen kompetenssikehitykseen
ja projektien aikataulupoikkeamiin (Zika-Vikstréom et al. 2006). Aikataulun muodostaessa
laajuuden ja budjetin kanssa projektin tavoitteet (Artto et al. 2011, s.23), heikentaa
projektitiimin kokema projektiylikuormitus kaikkien projektien
onnistumismahdollisuuksia. Projektiylikuormitusta voidaan ehkaistd kunnollisella

resurssisuunnittelulla (Huemann et al. 2007).

2.2 Resurssienhallintaprosessi

Resurssienhallintaprosessit voidaan luokitella kolmeen kategoriaan: ylhaalta alaspain
suuntaaviksi, alhaalta yl6spain suuntaaviksi ja hybridimalleiksi, joissa on piirteita

kummastakin edellda mainitusta. Ylhaalta alaspain suuntaavissa prosesseissa resurssien
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allokointiin liittyvat paatokset tehdaan johtajien toimesta, kun taas alhaalta yléspain
suuntaavissa prosesseissa paatoksien tekeminen on delegoitu alemmalle tasolle
esimerkiksi projektipaallikdlle (Hutchison-Krupat & Kavadias 2015). Hutchison-Krupat ja
Kavadias (2015) eivat kasittele ollenkaan mahdollisuutta, ettd paatdksien tekeminen
delegoitaisiin aina asiantuntijatasolle asti, mutta Momenin ja Martinsuon (2018) mukaan

myoOs se on mahdollista.

Perinteisesti projektipohjaisissa organisaatioissa resurssien allokointi on ollut ylhaalta
alaspain suuntaava prosessi, jossa johtajat valitsevat parhaiten sopivat resurssit ja
allokoivat heidat projektiin. Resurssien allokointi on talléin usein hierarkkista ja noudattaa
luotuja suunnitelmia. YIhaaltd alaspdin suuntaavaa prosessia onkin Kkritisoitu
tehottomaksi ymparistdssa, jossa resursointipdatoksia joudutaan tekemaan tiheasti.
Alhaalta yléspain suuntaavassa prosessissa organisaation kyky reagoida muutoksiin ja
epavarmuutta aiheuttaviin tekijéihin on parempi, silla tydntekijat hallitsevat tehtaviaan
itse kokemuksensa ja osaamisensa avulla paallikéiden toimiessa tukena. (Momeni &
Martinsuo 2018)

Hybridimallissa yhdistyvat alhaalta ylospain suuntaavan prosessin joustavuus ylhaalta
alaspain suuntaavan prosessin kyky organisoida resursseja (Momeni & Martinsuo 2018).
Momenin ja Martinsuon (2018) mukaan hybridistrategiassa suunnittelu tapahtuu
paallikkd- ja henkilostokerroksen valissa erillisen suunnittelijan toimesta. Tallainen
suunnittelija voi olla esimerkiksi projektikoordinaattori asiantuntijaorganisaatioissa. Seka
Hutchinsson-Krupta ja Kavadias (2015) ettd Momeni ja Martinsuo (2018) ovat yhta

mielta, etta oikea lahestymistapa riippuu organisaatiosta ja sille tyypillisista tehtavista.

Hendriks et al. (1999) mukaan resurssienhallintaprosessille keskeistad on pitkan,
keskipitkan ja lyhyen aikavalin resursointisuunnitelmien olemassaolo, linkit niiden valilla
ja palaute. Pitkalla aikavalilla tarkastellaan organisaation kapasiteettia. Suunnitelman
tulisi kattaa vahintdén tuleva vuosi ja se on suoraan sidoksissa organisaation
vuosibudjettiin (Hendriks et al. 1999). Keskipitkan aikavalin suunnitelma osoittaa, mitka
projektit ovat aktiivisia seuraavien kuukausien aikana sekd kuvaa suurpiirteisesti
jokaiselle projektille allokoidut resurssit (Hendriks et al 1999). Sen on siis tarkoitus toimia
valitasona operatiivisen resurssienhallinnan eli  paivittdisen tekemisen ja
kapasiteettisuunnittelun valilla. Keskipitkdn aikavalin suunnitelmaa voidaan myos
hyédyntaa paivittaisen toiminnan suunnittelun pohjana, jotta yksilén tyén suunnittelu
voidaan tehda ilman johtajan ldsndoloa (Hendriks et al 1999). Osana
resurssienhallintaprosessia organisaation tulisi myOs sopia, miten kiireellisena nousevat
resurssitarpeet ja -muutokset kasitellddn (Dotsenko et al. 2018), silld projekteihin

voidaan tarvita lisaa tekijoitd myos kesken projektin (Silva & Costa 2013). Tata tukee
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myo6s Gustavssonin (2016) havainto siitd, ettd moniprojektiymparistéa leimaavat
pikemminkin jatkuva muutoksien ja kriisien hallitsemiseminen suunnitellun ja

strukturoidun tyon sijaan.

2.3 Resurssien allokointi ja aikatauluttaminen

Momeni ja Martisuon (2018) huomasivat ettd moniprojektiymparistdssa resurssointi
paatdksia joudutaan tekemaan jopa paivittdin. Tallaisella tahdilla muuttuvassa
ymparistdssd on vaikeaa allokoida oikeita henkilditd oikeisiin tehtdvidan ja
resurssienhallinnalta vaaditaan joustavuutta. Resurssien allokointia ei siis voi nahda vain
kerran projektin alussa tapahtuvana toimenpiteena. Silva ja Costa (2013) toteavat etta
resursseja joudutaan allokoimaan myoés jo kdynnissa oleville projekteille, kun projektiin
tarvitaan uutta osaamista tai lisda kasipareja. Resurssisuunnitelmia taytyy siis paivittaa

ja niiden taytyy huomioida kaikki meneilld olevat projektit.

Pinha ja Ahluwalia (2019) ovat mallintaneet resurssien allokointipaatoksia
moniprojektiymparistdssa. Heidadn mallinsa ottaa huomioon lukuisia projekteihin ja
paatdksentekijdihin liittyvia tekijoitd. Projekteihin liittyen he huomioivat muun muassa
projektien maaraajat, asiakkaat, mydhastymisen kustannukset, kaytettavissa olevan
kapasiteetin, resurssien taidot, tehtavien kestot, tehtavien keskinaiset riippuvuudet,
suoritettujen tehtavien osuuden seka tehtaviin kuluvat tyotunnit. Paatoksentekijadata
kattaa puolestaan tehtavien keskinaiset prioriteetit, kapasiteetissa tapahtuvia muutoksia,
toimittajien aikataulun vaikutukset seka alihankintamahdollisuuden. Tama on vain yksi
esimerkki, siita millaisia tekijoita resurssien allokoinnissa tulisi huomioida, eika lista ole
taydellinen. Siitd puuttuu esimerkiksi yksilon yhtaaikaisten projektien maara ja yksilon
tavoitteet oman osaamisen kehittdmisen suhteen. Kuitenkin lista tuo hyvin esiin sen,

miten valtavan maaran tietoa resurssien allokointiprosessi vaatii.

Kun moniprojektiymparistdssa yksi projekti paattyy, siirtyvat resurssit seuraavan
projektin pariin. Yksittdisen projektin  mydhastyminen estda siten myo6s uusien
aikataulutettujen projektien aloittamisen ajoissa (Engwall ja Jerbrant 2003). Projektien
allokointi linkittyy siis myos projektien aikatauluttamiseen. Projektien aikatauluttaminen
on projektien allokoinnin tavoin monimutkainen prosessi, jossa maaritelldaan
aloitusajankohdat eri projekteihin kuuluville tehtaville siten, ettd niiden suorittamisen
estavat rajoitteet on huomioitu (Pinha & Ahluwalia 2019). Projektien aikatauluttaminen
onkin tyypillinen resurssienhallinnasta nouseva optimointiongelma.
Resurssienhallintaan liittyvia optimointiongelmia ja niihin soveltuvia algoritmeja tutkittaan
operaatiotutkimuksen alla (Pinha & Ahluwalia 2019). Téllaisia ongelmia ovat esimerkiksi

resurssirajoitettu projektinaikataulutusongelma (RCPSP) ja monitapainen
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projektinaikataulutusongelma (MRCPSP) (Pinha & Ahluwalia 2019).
Optimointiongelmissa pyritdan allokoimaan resursseja seka aikatauluttamaan tehtavia
erilaisia reaalielaman rajoitteita huomioiden, mutta vaihtelee ongelmittain mitka rajoitteet
nahdaan relevanteiksi. Vaikka aikataulutusongelmia on tutkittu paljon, ei niiden

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

2.4 Roolit moniprojektiymparistossa

Moniprojektiymparistossa yksittaisellda henkilolla saattaa olla useita rooleja samaan
aikaan (Huemann et al. 2007). Sama henkild voi useammassa projektissa osana
projektitiimia samalla kun han toimii toisessa projektissa projektipaallikkdona. Yksildé voi
siis joutua jakamaan aikansa useille projekteille tydskennellen eri projektipaallikdiden
alaisuudessa (Zika-Vikstrom et al. 2006). Useammassa projektissa tydskentely eroaa
tyypillisestd monen asian tekemisesta yhta aikaa, silla projektitimin jasenena henkild on
nimetty osaksi valiaikaista organisaatiota ja hanen tulee siten koordinoida ty6tdan myoés
tdman organisaation muiden jasenien kanssa (Zika-Vikstrdm et al. 2006). Tama voi olla
erityisen haastavaa silloin kuin kuuluu lukuisiin valiaikaisiin organisaatioihin yhta aikaa.
Moniprojektiymparistossa tyoskentelyssa on kuitenkin myos hyvia puolia. Projektit
tarjoavat oppimismahdollisuuksia, toimivat motivaation lahteena ja mahdollistavat

yhdessa projektitimin kanssa tydskentelyn (Huemann 2010).

Nimitettdessa henkild tiettyyn rooliin, pitaisi huomioida henkilon kyvykkyydet seka roolin
vaatimukset ja etsia jokaiselle henkildlle heille parhaiten sopiva rooli (Silva & Costa
2013). Huemann et al. (2007) nakevat tarkeaksi myos pohtia, mita projekti voi tarjota
tydntekijalle. Lukuisten roolien yhtaaikainen kantaminen voi johtaa roolikonflikteihin ja
ylikuormitukseen erityisesti nuoremmilla tydntekijoilla ja siksi on tarkeaa, ettda mahdolliset
roolikonfliktit tunnistetaan ennen kuin ne johtavat tyotyytyvaisyyden laskuun tai
tydpaikan vaihtoon (Huemann et al. 2007). Siksi on tarkeaa kayda lapi mita eri rooleissa

toimivilta henkiloiltd odotetaan.

Engwall ja Jerbrant (2003), Silva ja Costa (2013) sekd Hendriks et al. (1999) nakevat
resurssien  allokoinnin  resurssit omistavan  resurssipaallikbn  vastauksena
projektimanagerin resurssipyyntdon. Resurssipaallikkd siis paattdd kuka tydskentelee
missakin projektissa, kun taas projektipaallikké huolehtii saavansa riittdvasti oikeat taidot
omaavia tekijoitd oikeaan aikaan (Silva & Costa 2013). Hendriks et al (1999) eivat ota
kantaa vastuiden jakautumisesta, mutta nakevat keskipitkdn aikavalin resurssointi
suunnitelman projektipaallikdiden ja resurssimanagerin valisend sopimuksena

resurssien kaytosta.
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Engwall ja Jerbrant (2003) havaitsivat ettd erds keino parhaiden asiantuntijoiden
kiinnittdmiseksi omaan projektiin, oli saada sille korkea prioriteetti ylemmasta johdosta.
Mikali projektipaallikét eivat saavuttaneet tatd statusta projektilleen, ohjasivat
projektipaallikot projektin yleensa sellaiseen kriisiin, etta prioriteettistatus tarvittiin, jotta
projekti ylipaansa selviaisi. He myos havaitsivat, etta projektipaallikon kannattaa suojella
saatuja resursseja muilta projekteilta mahdollisimman pitkaan, silla riski, etteivat saadut
resurssit olleet tarvittaessa kaytettavissa, oli huomattava. Moniprojektiymparistdssa
tallainen kayttdytyminen johtaa helposti resurssikonflikteihin, kuten luvussa 2.1.2
todettiin. Nain ollen resurssimanagerilla on tarked rooli resurssien riittavyyden

seurannassa Yli kaikkien meneilla olevien projektien.
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3. TIEDOLLA JOHTAMINEN

Tiedolla johtamiselle ei ole olemassa vakiintunutta maaritelmaa. Tiedolla johtamisella
voidaan tarkoittaa tiedon hyédyntamista paatoksenteossa (Ritvanen et al. 2014) tai
organisaation ihmispddoman ja aineettomien resurssien johtamista ja hyddyntamista
arvonluonnissa (Pirtimaki 2007, s.86). Laihonen et al. (2013, s.32) maarittelevat tiedolla
johtamisen joukkona toimintatapoja, joilla organisaation tietoa jalostetaan ja
hyédynnetdan, kun taas Jaloselle (2015) se tarkoittaa yksinkertaisuudessaan
toiminnasta  syntyvdn ja  toimintaan  vaikututtavan tiedon  kohtaaminen
toimintatilanteessa. Kaikkien naiden maaritelmien keskitéssad on ajatus organisaation
ohjaamisesta tietoon nojautuen. Siispa tiedolla johtamisella tarkoitetaan tassa tyossa
kaikkea toimintaa, jossa organisaation sisaista tai ulkoista tietoa jalostetaan, yhdistellaan
ja hyddynnetdan organisaation toiminnassa ja paatdksenteossa. Tiedolla johtaminen
tarjoaa menetelmia seka organisaatio- eli makrotason ettd yksildihin keskittyvan

mikrotason tiedonhallintaan (Sherif 2006).

Tiedolla johtamista on hyva erottaa tiedon johtamisesta, joka Laihonen et al. (2013, s.32)
mukaan viittaa organisaatiossa tapahtuvaan uuden tiedon luomiseen ja organisaation
tietovarantojen ja -virtojen hallintaan. Tassa luvussa tutustutaan tarkemmin tiedolla
johtamiseen. Ensimmaisessa alaluvussa kasitelldan tiedon luonnetta, luvussa 3.2.
perehdytaan tarkemmin tiedon hyddyntadmiseen paatdksenteon tukena ja viimein
luvussa 3.3. perehdytaan tarkemmin liiketoimintatiedonhallintaan kaymalla 13pi

liiketoimintatiedonhallinnan prosessimalli.

3.1 Tiedon luonne

Tieto on organisaatioille valttdamatonta kilpailuedun saavuttamiseksi ja yllapitdmiseksi
(Wang et al. 2009). On kuitenkin olemassa monenlaista tietoa, eikd kaikki tieto ole
itsessaan arvokasta (Laihonen et al. 2013, s.18, 44). Tietoa voidaan luokitella erilaisilla
tavoin. Yksi luokittelutapa on tiedon jaottelu sen tason mukaisesti dataan, informaatioon
ja tietdmykseen (Laihonen et al. 2013, s. 18, Davenport & Pusak 1998). Nama tiedon

tasot on esitetty myos kuvassa 2.
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Informaatio

Rakenteellista dataa

Data

Jasentymatonta tietoa

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 sitd on
helppo siirtaa 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 tietdmys
(Laihonen et al. 2013, s.18, Davenport & Pusak 1998), jonka liséksi osa kirjoittajista
jaottelee tietdmysta vield tarkemmin (Laihonen et al. 2013, s.18, Sydanmaalakka 2007
s.188). Esimerkiksi Sydanmaanlakka (2007, s.188) kayttaa tietdmyksen sijaan tasoja

tieto, alykkyys ja viisaus.

Data on joukko irrallisia faktoja (Davenport & Pusak 1998) eli tietoa, joka ei sisalla
suhteita tai merkityksia (Sydanmaalakka 2007, s.187). Esimerkiksi osto- ja
myyntitapahtumista syntyvat tiedot ovat dataa riippumatta siitd, miten nadma tiedot
kerataan. Organisaatiot ovat jo pitkdan tallentaneet datan tyypillisesti tietojarjestelmiin
(Davenport & Pusak 1998). Numeroiden lisaksi dataksi luokiteltava tieto vai olla tekstia,
kuvia tai naiden yhdistelmia (Sydanmaalakka 2007, s. 187). Dataa tarvitaan kaikissa
organisaatiossa, silla se kuvailee mitd on tapahtunut ja toimii raaka-aineena

informaatiolle. (Davenport & Pusak 1998).

Laihonen et al. (2013, s.18) maarittelevat informaation olevan rakenteellista dataa, jota
voidaan hyddyntaa analyysissa, kun taas Sydanmaalakalle (2007, s.187) se on
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merkitykselliseksi kokonaisuudeksi muutettua dataa. Vaikka nama maaritelmat
lahestyvat termia eri nakokulmista, on niilla yhteinen ydin. Sydanmaanlakan (2007,
s.187) esittdman maaritelman mukaan informaatio sisaltaa viestin, kun taas Laihosen
maaritelman viittaa kyseessa oleva dataa, josta voi l6ytaa viestin. Davenport & Pusak
(1998) ovat Sydanmaanlakan kanssa samoilla linjoilla. He toteavat, ettd oikeastaan
vasta tiedon vastaanottaja maarittelee, mikd on informaatiota. Mikali informaatio ei
merkitse vastaanottajalle mitdan, on se vain dataa (Davenport & Pusak 1998).
Informaation erottaa datasta myos sen tarkoitus. Informaation tarkoitus on muokata

vastaanottajaansa ymmarrysta tai kaytésta. (Davenport & Pusak 1998).

Tietamys on informaatiota laajempaa, syvallisempaa ja rikkaampaa tietoa (Davenport &
Pusak 1998). Se muodostuu, kun kokemukset, arvot, informaatio ja ndkemys sekoittuvat
keskendan muodostaen kehikon uuden tiedon arvioimiseen (Davenport & Pusak 1998).
Sydanmaalakka (2007, s. 189) toteaakin tietdmyksen syntyvan ajattelemalla. Tietamys
on sidoksissa ihmisiin ja luonteeltaan intuitiivista, joten sitd on vaikea tallentaa sanoin
(Davenport & Pusak 1998). Tama ei kuitenkaan yksistaan tee tietdmyksesta arvokasta,
vaan Davenportin ja Prusakin (1998) mukaan tietamyksen arvo muodostuu siita, etta sita

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

Mikali tietamysta halutaan jaotella tarkemmin, voidaan tiedosta erottaa toimintaa
ohjaavan tiedonlajit alykkyys ja viisaus (Sydanmaalakka 2007, s. 191). Alykkyys on
oikean tiedon hyddyntamista oikea-aikaisesti paatdksenteossa (Sydanmaalakka 2007,
s. 190). Viisaus puolestaan syvallisesti sisaistettya ja pitkalle sovellettua tietoa, jonka
henkilé on kehittanyt arvojensa, moraalinsa ja oppimansa kautta (Sydanmaalakka 2007,
s.191). On hyva huomata, etta siirryttdessa datasta ja informaatiosta monimutkaisempiin

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

Tietoa on mahdollista jalostaa. Data muuttuu informaatioksi, kun siihen lisataan
merkitystd ja arvoa luokittelemalla sitd, asettamalla se kontekstiin, laskemalla,
korjaamalla ja tiivistamalla sita (Davenport & Prusak 1998). Samalla tavalla informaation
kasittely jalostaa sitd tietdmykseksi. Informaation vertailu, yhdistely ja siitd keskustelu
samoin, kun seurauksien tunnistaminen on ihmisissa ja inmisten valilla tietdamysta luovaa
toimintaa (Davenport & Prusak 1998). Mikali tietoa on liikaa tai tietdmysta hallitaan liian

tiukasti, taantuu se takaisin alemmiksi tiedonlajeiksi (Sydanmaalakka 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 kaytdéssa olevan datan maaran kasvaessa hurjaa vauhtia
vuosi vuodelta, lienee paikallaan tarkentaa, ettd suurin osa organisaation
merkityksellisesta tiedosta on hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on vain tiedostettua tietoa,
joka on kertynyt henkildlle kokemusten kautta (Laihonen et al. 2013, s.18-19). Se on
sidoksissa yksilon kokemusten lisdksi myds arvoihin ja tunteisiin (Nonaka & Takeuchi
1995, s.8). Koska tieto on sitoutunut henkil6én, on sita vaikea formalisoida ja siirtda
henkildlta toiselle (Nonaka & Takeuchi 1995, s.8, Laihonen et al. 2013, s.18-19).
Hiljainen tieto voi olla seka kadentaitojen kaltaista tietotaitoa, ettd mentaalisia malleja,

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

Havaittava tieto on luonteeltaan objektiivista ja muodollista (Sydanmaalakka 2007,
s.192). Koska havaittava tieto on usein kirjallisessa muodossa, on sitd helppo siirtda
(Sydanmaalakka 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 lisdksi myos esimerkiksi matemaattisin merkinnoin.

Hiljaisen tiedon ja havaittavan tiedon muuttumista toisikseen kuvaa Nonakan ja
Takeuchin (1995, s.62) SECI-malli. Tama vuorovaikutus hiljaisen ja havaittavan tiedon
valilla johtaa uuden tiedon syntymiseen (Sydanmaalakka 2007, s. 192). Kuten kuvasta
3 nahdaan, malli koostuu neljasta osasta: sosialisaatiosta, ulkoistamisesta, yhdistelysta

ja sisaistamisesta.

’—» Hiljainen tieto Hiljainen tieto 41

Hiljainen tieto Sosialisaatio i Ulkoistaminec Havaittava tieto

Hiljainen tieto Sisdistaminen
L Havaittava tieto  Havaittava tieto <—‘

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

Yhdistely Havaittava tieto

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, silla se ei
ole sidoksissa tyontekijoihin eika voi nain ollen jattda organisaatiota (Sydanmaalakka
2007, s.193,197).

Toinen tapa luoda havaittavaa tietoa, on yhdistella olemassa olevaa havaittavaa tietoa
(Nonaka & Takeuchi 1995, s. 67). Organisaation nakdkulmasta tdma voi tarkoittaa
esimerkiksi tietojen kasaamista raportiksi tai nakymaksi. Naiden raporttien tarkastelu
kehittdd ymmarrystamme aiheesta ja siten ohjaa myos toimintaamme. Tata kutsutaan
sisdistamiseksi (Sydanmaalakka 2007, s. 194). Sisaistettaessa tietoa siita muodostuu

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

3.2 Tieto paatoksenteon tukena

Kaikki tieto ei ole organisaatioille yhtd arvokasta, vaan tiedon arvo riippuu siitd, miten
sitd voidaan hyddyntda ja mita sitd hyddyntamalld voidaan saavuttaa. Organisaation
liketoiminnan kannalta relevantti liiketoimintatieto kasittda organisaation toimintaa
kuvaavaa sisaista tieto ja organisaation toimintaymparistéa kuvaavaa ulkoista tietoa
(Laihonen et al. 2013, s.44).

Perinteisesti liiketoimintatieto on ollut organisaation sisaista tietoa asiakkaista ja
organisaation toiminnoista (Thierauf 2001, s.10), mutta nykyaan keskitytddn enemman
organisaation ulkopuolisen tiedon hyddyntamiseen ja keraémiseen (Pirtimaki 2007, s. 2—
3). Sisdinen tieto mahdollistaa organisaation vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistamisen, kun taas ulkoinen tieto auttaa organisaatiota tunnistamaan
toimintaympariston mahdollisuuksia ja uhkia (Laihonen et al. 2013, s.45). Molempia siis

tarvitaan, jotta organisaatiota voidaan johtaa muuttuvassa ymparistossa.

Paatoksenteon tukena kaytettava liiketoimintatieto on erilaista organisaation eri tasoilla.
Operatiivinen liiketoimintatieto on tyypillisesti yksityiskohtaista historiatietoa, jolla
ohjataan lahipaivien ja viikkojen toimintaa (Thierauf 2001, s.66). Operatiivinen
liketoimintatieto voi olla keratty niin sisaisista kuin ulkoisistakin lahteista (Pirtimaki 2007,
s.60). Taktisella tasolla liiketoimintatietoa hyddynnetdan yksikéiden suorituskyvyn
tarkastelemiseen noin vuoden aika janteelld (Thierauf 2001, s.66). Taktisella tasolla
hyédynnettava liiketoimintatieto voi olla kaytannéssa esimerkiksi tietoa kilpailijoiden
toiminnasta (Pirtimaki 2007, s. 62). Pisimmalla aikajanteelld toimintaa tarkastellaan
strategisalla tasolla, jossa sisdistd ja ulkoista liiketoimintatietoa yhdistelemalla

tarkastellaan organisaation tulevaisuutta, tavoitteita ja suuntaa (Thierauf 2001, s.66).
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Liiketoimintatieto on organisaatioille tarkeaa, silla oikein hyédynnettyna se voi parantaa
organisaation suorituskykya (Thierauf 2001, s.13). Tiedon avulla voidaan esimerkiksi
arvioida, vertailla ja karsia erilaisia vaihtoehtoja paatdksentekotilanteissa (Laihonen et
al. 2013, s.44) Tama mahdollistaa organisaation johtamisen harkituilla ja perustelluilla
paatoksilla. Organisaation tietotarpeiden tayttaminen ja tietoon perustuva paatdéksenteko

vahentavat organisaation riskid epaonnistua (Laihonen et al. 2013, s.50).

3.3 Liiketoimintatiedon hallinta

Jotta liiketoimintatiedon hyodyntaminen olisi tehokasta organisaatiossa, tulee
liiketoimintatietoa hallita tietoisesti. Jos jokainen organisaation jasen hankkisi ja
analysoisi itse tarvitsemansa tiedon, syntyy helposti paallekkaisyytta tiedonhankinnassa,
virheitd tiedon analysoinnissa seka ristiriitaisia paatdksia (Laihonen et al. 2013, s.49).
Laihosen et al. (2013, s. 45) mukaan jokaisessa organisaatiossa kerataan,
analysoidaan, jaetaan ja hyddynnetdan liiketoiminnan kannalta relevanttia tietoa eli
hallitaan liiketoimintatietoa. Kaikki eivat tunnusta tiedostamatonta toimintaa
liketoimintatiedon hallinnaksi. Esimerkiksi Pirtimaki (2007, s. 64) maarittelee
liiketoimintatiedon hallinnan olevan sarja systemaattisia toimenpiteita, jolla tavoitellaan

kilpailuedun saavuttamista ja jota ohjaavat paatoksentekijoiden tietotarpeet.

Liiketoimintatiedon hallintaa voidaan kuvata erilaisilla prosessimalleilla. Esimerkiksi Vitt
et al. (2010, luku 1) kuvaavat liiketoimintatiedon hallinnan neliosaisena jatkuvana
prosessina. Siina ymmarryksen luomista seuraa toiminta, toimintaa mittaaminen,
mittaamista toiminnan analysoiminen ja toiminnan analysoimista taas ymmarryksen
luominen. Laihonen et al. (2013, s.46—49) kuvailevat liiketoimintatiedon hallinnan viisi
vaiheisena prosessina, joka on esitetty myos kuvassa 4. Siina tietotarpeiden maarittely
mahdollistaa tiedon hankkimisen. Tiedon hankkimisen jalkeen tietoa prosessoidaan ja
analysoidaan, jotta se saadaan helposti jaettavaan muotoon, jossa sitd voidaan
hyédyntaa. Tiedon hyédyntdmisen yhteydessa tietotarpeet kehittyvat ja voidaan taas
palata niiden maarittelyyn. Tdma kuvaus vastaa Pirtimden (2007, s.74) vaitdskirjassaan

tunnistamaa tyypillista liiketoimintatiedonhallintaprosessia.
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Tietotarpeiden
maarittely

Tiedon
hyddyntaminen

Tiedon hankinta

Tiedon
Tiedon jakaminen prosessointi ja
analysointi

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

Tassa luvussa liiketoimintatiedon hallintaan liittyvien vaiheiden esittelyssa kaytetaan
runkona Laihonen et al. (2013, s.46) esittamaa mallia. Vaikka prosessimallit jaottelevat
ja jarjestavat liiketoimintatiedon hallintaan liittyvat vaiheet hieman eri tavoin, ovat
keskeisimmat toimet malleissa yhtenevaiset ja siten niiden kasitteleminen yhdessa on
luontevaa. Ensin perehdytaan tietotarpeiden tunnistamiseen ja tiedon hankintaan, jonka
jalkeen alaluvussa 3.3.3 keskitytdan tiedon prosessointiin ja analysointiin. Alaluvussa

3.3.4 kasitelladn tiedon jakamista ja lopuksi keskustellaan tiedon hyddyntamisesta.

3.3.1 Tietotarpeiden maarittely
Tietotarpeiden tdsmallinen maarittely on tehokkaan tiedonhallinan edellytys (Choo 2002,

s.28). Tietotarpeiden maarittely aloittaa tiedonhallinnan prosessin ja luo siten pohjan
myOéhempien vaiheiden menestymiselle (Pirtimaki 2007, s.41,75). Tietotarpeilla
tarkoitetaan keskeisimpia aiheita ja kysymyksia, jotka liittyvat kasilla oleviin ongelmiin ja
trendeihin (Pirtimaki 2007, s. 75). Maaritellessa tietotarpeita selvitetdan, mita tietoa
paatdksenteossa tarvitaan, milloin sitd tarvitaan ja missd muodossa sitd voidaan
hyddyntaa (Laihonen et al. 2013, s. 47). Organisaatiolle sen ymmartaminen, mita tietoa
ei tarvita, on yhta arvokasta kuin tietotarpeiden tunnistaminen (Choo 2002, s.28), silla se
mahdollistaa olennaiseen tietoon keskittymisen. Olennaiseen tietoon keskittyminen on
tarkeaa, silla Laihonen et al. (2013, s. 47) mukaan ylimaarainen tieto voi vaikeuttaa
paatoksentekoa.
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Tietotarpeiden tasmallinen maarittely on erittdin vaikeaa, silla ne muuttuvat jatkuvasti,
ovat monimutkaisia ja niitd voidaan katsoa hyvin erilaisista nakékulmista (Choo 2002,
s.26). Tietotarpeet ovat aina organisaatio- ja tapauskohtaisia (Pirtimaki 2007, s.42) eika
niita siten voi yleistaa. Tietotarpeita on kuitenkin syyta tarkentaa prosessin edetessa
(Laihonen et al. 2013, s.47). Laihonen et al. (2013, s.46) mukaan tietotarpeiden
maarittely vaiheeseen kuuluu myo6s turhan tiedon kerdamisen vahentaminen ja

relevantin tiedon hyddyntamisen edistaminen.

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

arvioidaan, analysoidaan ja luokitellaan seka varastoidaan (Laihonen et al. 2013, s.46).
Arviointi voi kohdistua esimerkiksi tiedon laatuun, luotettavuuteen ja kaytettavyyteen
(Laihonen et al. 2013, s.46). Kaytettavissa oleva aika ja tietotarve maarittelevat millaisia
menetelmia voidaan kayttda, kun tietoa keratdan, prosessoidaan, analysoidaan tai
luokitellaan. Kuitenkaan pelkat menetelmat ja teknologia eivat riita, vaan johtopaatoksen

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

Tietoa analysoitaessa ja prosessoitaessa, sita tallentuu tietoa kasiteleviin henkil6ihin
hiljaiseksi tiedoksi (Laihonen et al. 2013, s.48). Kuitenkin tuloksia ja tietoa halutaan
tallentaa myds erilaisiin tietojarjestelmiin ja arkistoihin (Laihonen et al. 2013, s.48). Sherif
(2006) muistuttaa, etta vain organisaatiolle hyodyllinen tieto on sailyttdmisen arvoista.
Usein analyysien tulokset jalostetaan erilaisiksi tietotuotteiksi paatdoksentekijoita varten
(Laihonen et al. 2013, s.48). Saanndllisesti tuotettavien tietotuotteiden, kuten raporttien,

on tarkoitus tehostaa tiedon keraamista ja kasittelya (Laihonen et al. 2013, s.48).

Tiedon prosessoinnin ja analysoinnin on tarkoitus tulkita tietoa, selittaa sita ja avata sen
merkitystd organisaation paattjille ja liiketoiminnalle (Pirtimaki 2007, s. 75). Tiedon
kasittely on yksi liiketoimintatiedon hallinnan tarkeimmista vaiheista, silla sen tulokset
vaikuttavat suoraan organisaation toimintaan ja menestykseen (Pirtimaki 2007, s.75).
Kerattyd tietoa karsitaan ja kasitellddn, jotta se vastaisi mahdollisimman hyvin

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

3.3.3 Tiedon hankinta

Tiedon hankintaan kuuluu tietolahteiden seuranta, tarvittavan tiedon Iéytadminen ja sen
kerdédminen (Pirtimaki 2007, s.75). Tietoa hankitaan useista erilaisista lahteista
(Laihonen et al. 2013, s.46), jotka voivat olla niin organisaation sisaisia kuin ulkoisia
(Pirtimaki 2007, s. 75). Myds tietolahteiden tyyppi voi vaihdella. Laihosen et al. (2013,

s.47) mukaan eniten organisaatiot hyddyntavat eksplisiittisia lahteita, kuten raportteja ja
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analyyseja, mutta tietolahteena voivat toimia myds ihmiset tai media. Tiedon hankintaa

voidaan tehda joko kertaluoteisesti tai saanndllisesti (Laihonen et al. 2013, s.25).

Hankittaessa tietoa on tarkeaa kiinnittda huomiota siihen mita hankittava tieto on ja miten
sitd hankitaan. Esimerkiksi tiedon luotettavuutta voidaan varmistaa kayttamalla useita
lahteita (Laihonen et al. 2013, s. 47). Koska organisaatioihin keraantyy valtava maara
tietoa niiden toiminnasta (Choo 2002, s.29), on tiedon hankinnassa haasteena oikean
tiedon I6ytdminen. Tiedon hankinnassa on hyodynnetty tietokoneita jo pitkdan (Choo
2002, s. 29) ja tiedon hankintaa voidaan helpottaa entisestdan erilaisilla haku- ja
luokittelutoiminnoilla sekd automaatiolla (Laihonen et al. 2013, s.47). Samalla on
tarkeda huolehtia, etta tietoa hankitaan eettisesti ja laillisesti, silla epaasialliset keinot

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

3.3.4 Tiedon jakaminen
Tietoa voidaan hyddyntaa vain, jos paatdksentekijat saavat sen kayttdonsa oikeaan

aikaan ja kaytettavassa olevassa muodossa (Pirtimaki 2007, s.75; Laihonen et al. 2013,
s.48). Tiedon jakamisessa organisaatiolle ja organisaation paatdksentekijdille voidaan
hyddyntda monenlaisia keinoja. Tietoa voidaan jakaa jalostettuina tietotuotteina eri
tietojarjestelmien kautta, sahkoposteina tai erilaisissa tapaamisissa keskustellen
(Laihonen et al. 2013, s.48-49; Pirtimaki 2007, s.75).

Organisaatiossa kerataan ja jalostetaan tietoa eri yksikdissa, joten on tarkeaa, etta tietoa
jaetaan niiden valilld (Hans et al. 2008). Organisaatiolle tulisi hahmottaa, mita tieto eri
tasojen ja yksikdiden kesken jaetaan (Hans et al. 2008), jotta paallekkaisyyksia ja
erilaisia tulkintoja samasta informaatiosta voidaan valttaa (Laihonen et al. 2013, s.49).
Viimeistaan tietoa jaettaessa on hyva huomioida myos tiedon vastaanottaja (Pirtimaki
2007, s.75). Tietoa tulisi jakaa ja tallentaa sellaisessa muodossa, ettd se on saatavilla

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

3.3.5 Tiedon hyodyntaminen

Tiedon hyddyntaminen on ihmisten ja tiedon saattamista yhteen, siten ettd ihmiset
kayttavat kerattyd tietoa (Todd 1999). Liiketoimintatiedon hallinnassa tiedon
hyédyntamiseen kuuluu myds tiedon hyddyllisyyden ja tietotarpeen tayttymisen arviointia
(Laihonen et al. 2013, s.46) seka lapikaydyn prosessin tehokkuuden arviointia (Pirtimaki
2007, s.75). Arviointi on tarkead osa tiedon hyédyntamista, silla Laihonen et al. (2013,
s.49) toteavat tiedon arvon realisoituvan vain, kun tietoa voidaan hyoddyntaa

organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Hyddynnettaessa tietoa, tieto voi avata uusia nakdkulmia tai vahvistaa aiempaa kasitysta
ja siten se vaikuttaa organisaation toimintaan tai tukee organisaatiota (Laihonen et al.
2013, s.49). Tiedon tehokas hydédyntaminen on mahdotonta, mikali jokin prosessin
aikaisemmista vaiheista ei ole tayttanyt tehtdavaansa ja siksi prosessin jatkuva
tarkasteleminen ja kehittdminen on tarpeen (Pirtimaki 2007, s.75—76). Erityisen tarkeaa
palautteen kerdaminen on silloin, kun tietoa sovelletaan uuteen tilanteeseen (Sherif
2006). Palautteen kerdaminen ja oppien hyddyntaminen mahdollistaa organisaation
kyvykkyyksien kehittamisen (Jugdev & Mathur 2013).
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen toteutuksen yksityiskohtainen kuvaus mahdollistaa tutkimusprosessin
arvioimisen seka tutkimuksen toistettavuuden. On siis tarkedd kuvata tutkimuksen
lahtokohdat, aineisto, johon se perustuu seka tutkimusprossissa hyodynnetyt

menetelmat.

Tama tutkimus on aloitettu maaliskuussa 2021 kirjallisuuteen ja aiempaan tutkimukseen
tutustumisella. Huhtikuussa aloitettiin itse tutkimuksen suunnittelu muotoilemalla
maarittelemalld luvussa 1 esitettavat tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja
tutkimuksen tavoite. Haastatteluihin valmistauduttiin toukokuussa ja ne toteutettiin kesa-
heindkuussa. Lopuksi haastatteluilla keratty aineisto analysointiin. Tatad raporttia
tutkimuksen teoriataustasta, kulusta ja tuloksista on kirjoitettu huhtikuusta lokuukuhun.

Tutkimuksen kulku on esitetty kuvassa 5 .

Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesdkuu Heindkuu Elokuu Syyskuu Lokakuu

‘ Kirjallisuuteen tutustuminen

Tutkimuksen suunnittelu

suunnittelu Haastattelujen toteuttaminen

Haastattelujen

Tulosten analyysi

Tutkimuksen raportointi Raportin viimeistely

Kuva 5. Aikajana tutkimusprosessin kulusta.

Ensimmaisessa alaluvussa perehdytdan tarkemmin tutkimuksen taustalla olevaan
metodologiaan  tarkastelemalla valittua tieteenfilosofiaa, tutkimusotetta ja
tutkimusstrategiaa. Naiden jalkeen perehdytdan tarkemmin tutkimusaineiston
kerdamiseen kaymalla |api haastatteluiden toteutus sekd niihin liittyvat

otantamenetelmat.

4.1 Tutkimusmetodologia

Metodologia eli oppi tieteessd kaytetystda menetelmistda kuvaa tiedonhankinta-
menetelmia, kasitteen- ja teorianmuodostusta seka tieteellistd paattelya (Tieteen
termipankki 2021). Tassd tydssa hyddynnetyt menetelmat 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 kasityksia (Sanders et al. 2016, s. 124)
seka tutkijan suhtautumista tutkittavaan kohteeseen (Sanders et al. 2016, s. 132), kun
taas sipulimallin sisemmat kerrokset ottavat konkreettisemmin kantaa siihen, miten

tutkimus on tehty.

Tieteenfilosofia

Pragmatismi

Tutkimusote

Deduktiivinen

Tutkimusmenetelma

Laadullinen

Tutkimusstrategia

Tapaustutkimus

Aikahorisontti

Poikittaistutkimus

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

Tieteenfilosofialla  tarkoitetaan  tiedon  muodostumiseen  vaikuttavia tutkijan
uskomusjarjestelmia ja oletuksia. Tieteenfilosofian maarittelyn keskiéssa 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 lahestymistapaa teoriaan ja maarittaa toteutetaanko tutkimus

aineisto- vai teorialahtoisesti (Saunders et al. 2016, s. 145). Tutkimusmenetelma
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maarittda onko kyseessa laadullinen vai maarillinen tutkimus ja sovelletaanko siina yhta
vai useampaa tutkimusstrategiaa (Saunders et al. 2016, s. 164). Tutkimusstrategia
maarittaa millaisilla toimenpiteilla tutkimuksen tavoite saavutetaan (Saunders et al. 2016,
s. 177). Aikahorisontti puolestaan maarittda tutkittavien ilmididen keston eli onko
tutkimuksen kohteena tutkittavan hetkellinen tilanne vai seurataanko kohdetta
pidemman ajan. Sisimmaisena aineiston keruumenetelmat maarittavat, minka aineiston
pohjalta tutkimuskysymyksiin vastataan, kuinka sitd on kasitelty ja millaisia rajoitteita

siihen sisaltyy.
4.1.1 Pragmatismi tieteenfilosofiana

Pragmatismi korostaa kaytdnndn merkitystd tiedon ja teorioiden arvottajana. Siina
todellisuuden nahdaan olevan ideoiden seurauksena muodostuva monimutkainen
sekoitus prosesseja, kokemuksia ja kaytantoja, joita tutkija tarkastelee ulkopuolisena.
Vaikka tutkija tarkastelee todellisuutta ulkopuolisena, heijastaa han olettamuksensa ja
uskomuksensa tutkimukseen ja tutkimusprosessiin. Kun tutkijan olettamukset ja
uskomukset heijastuvat myds tutkimuksen aloittamiseen, nahdaan pragmatismissa

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

Pragmatistinen tutkimus tahtaa ongelmien ratkaisuun ja kaytantdjen muodostumiseen
keskittymalla kasilla oleviin ongelmiin, kaytantoihin ja niiden tarkoituksenmukaisuuteen
(Saunders et al. 2016, s. 137). Pragmatismin epistemologiassa korostuu myos tiedon
kaytannon merkitys kontekstissaan: tiedon arvo muodostuu sen kyvysta mahdollistaa
toimintaa ja konseptien relevanttius pohjautuu niiden kykyyn tukea toimintaa (Saunders
etal 2016, s. 137, 143, 724). Pragmatismisessa tutkimuksessa on mahdollista hyédyntaa
erilaisia aineistoja ja menetelmia ja tutkimuksen suunnittelussa tarkeimpana pidetaan

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

Pragmatismi luonteva valinta prosesseja ja kaytanteitd tarkastelevaan tyohon. Se
soveltuu ratkaisukeskeisyytensa ja ongelmalahtdisyyden vuoksi tdhan tutkimukseen
erityisen hyvin, silla diplomityd nayttaytyy kohdeorganisaatiolle kehitysprojektina, jolta
odotetaan ratkaisuja nykykaytanteiden haasteisiin. Tutkijan ollessa osa tutkittavaa
organisaatiota heijastuu myds tutkijan kasitys tutkittavasta kohteesta tutkimukseen ja
sen toteuttamiseen, joten pragmatismin arvokasitys vastaa tutkimuksen olosuhteita.
Valitun filosofian mukaisesti tydéssd on keskitytty erityisesti tutkimusongelman ja

tutkimuskysymyksien asettamiseen ja niitd on tarkennettu tutkimusprosessin edetessa.
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4.1.2 Induktiivinen tutkimusote

Induktiivisessa tutkimusotteessa pyritdan luomaan uutta tai kehittdamaan jo olemassa
olevaa teoriaa keratyn tutkimusaineiston pohjalta (Saunders et al. 2016, s. 147).
Saunders et al (2016, s.147) mukaan tutkimusaineistoa kaytetdan induktiivisessa
tutkimuksessa erilaisten teemojen ja kuvioiden tunnistamiseen seka tutkittavan ilmién
tarkasteluun. Naista aineistosta esiin nousevista havainnoista pyritddn muodostamaan
johtopaatoksia, joita voitaisiin soveltaa tutkittavaa naytettd suurempiin populaatioihin
(Woo et al. 2017).

Tyypillisesti induktiivista tutkimusotetta hyddynnetaan laadullisissa tutkimuksissa, joissa
iimiéta tutkitaan maaritellyssa kontekstissa (Saunders et al. 2016, s. 147). Saunders et
al. (2016, s.147) mukaan talléin pienemman otoksen hyddyntadminen on perusteltua.
Tahan tydhon aineistopohjainen tutkimusote soveltuu hyvin, koska tutkittava
organisaatio kontekstina on hyvin keskeisessd asemassa. Nain ollen tutkimuksen

kontekstin tuntevia haastateltavia on vain rajallinen maara.

4.1.3 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana ja tapauksen valinta

Baxter ja Jack (2008) maarittelevat tapaustutkimuksen tutkimusstrategiana, joka
mahdollistaa ilmidn syvallisen tutkimisen niiden luonnollisessa ymparistdssa erilaisia
datalahteitd hyodyntaen, niin ettd ilmion eri puolet nousevat esiin. Tapaustutkimus
keskittyy siis rajatun tapauksen maarittelyyn, analysointiin ja ratkaisuun ja siina voidaan
hyddyntaa erilaisia aineistoja ja aineiston keruu- ja analyysimenetelmia (Erikson &
Koistinen 2005, s.4). Yin (2009, s.2) maarittelee tapaustutkimuksen soveltuvan
menetelmana tutkimukseen hyvin silloin kun tutkimuksessa keskitytaan ilmiéon sen
todellisessa kontekstissa, tutkimuksen toteuttajalla on vain pieni vaikutus tapahtumiin ja

tutkimus pyrkii vastaamaan kysymyksiin, miten ja miksi.

Tapaustutkimuksen toteuttamisen kannalta on tarkeaa 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 kaytettavissa olevilla resursseilla. Tutkittava
tapaus eli analyysin kohteena oleva yksikkd voi olla esimerkiksi aikaan, paikkaan tai
toimintaan sidottu (Baxter & Jack 2008) ja se voi muodostua henkilésta, ryhmasta,

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

Tapaustutkimus voi kattaa yhden tai useamman tapauksen, jolloin 16yddksia voidaan
vertailla tapausten valilld (Saunders et al. 2016, s.186-187). Yksittaista tapausta

kasittelevassa tutkimuksessa tapauksen valinnalle voi olla erilaisia perusteita. Saunders
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etal. (2016, s.185—-186) jaottelevat yksittaiset tapaukset neljaan kategoriaan: Tapaus voi
testata ennalta maariteltya teoriaa, mahdollistaa sellaisen kohteen havainnoinnin, jota
vain harva on aiemmin tutkinut tai kuvata jotain hyvin tyypillistd tai hyvin harvinaista.
Stake (1995 Erikson & Koistinen 2005 s. 9-10 mukaan) puolestaan jaottelee yhden
tapauksen tapaustutkimukset itsessaan arvokkaisiin ja valineellisiin tapaustutkimuksiin.
Hanen luokittelussaan valineellisen tapauksen kiinnostavuus nousee asioista, joita silla
yritetddn ymmartaa, kuten esimerkiksi teoreettisen kehitelman vuoksi, kun taas itsestdan
arvokas tapaus on kiinnostava sellaisenaan. ltsestdan arvokkaalla tapauksella ei
tavoitella yleisen teorian muodostamista tai laajemman ilmidon ymmartamista (Erikson &
Koistinen 2005, s. 9).

Tassa tyOssa kasiteltadva tapaus on itsestdan arvokas eli tavoitteena ei ole kehittaa
teoriaa tai tarkastella havaittuja ilmiditd laajemmin, vaan kuvata kohdeorganisaation
resurssienhallinnan arkea. Saunders et al. (2016 s. 186-187) esittdman luokittelun
mukaan kyseessa on tyypillinen tapaus. Tapaus eli tydn kohteena oleva analytiikka ja
sovelluskehitys tiimi on kuvattu alaluvussa 1.3. Tapaustutkimus on valittu
tutkimusstrategiaksi tahan tyohon, silla tydssa pyritdan ymmartamaan maaritellyn tiimin
resurssointia eri nakokulmista. Osana tutkittavaa tiimia tutkija osallistuu resurssointiin
kaikkien muiden tiimin jasenten tavoin, mutta tarkasteltavat kaytanteet, prosessit ja

niiden toteutuminen eivat ole riippuvaisia yhden henkildon toimista.

4.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto on keratty kesa- ja heindkuun aikana toteutetuilla puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla. Haastateltavat on valittu paaasiassa harkinnanvaraisella otannalla,
joskin osa haastateltavista on valittu muiden haastateltavien suosituksesta. Tassa

luvussa kuvataan tarkemmin aineiston keraamiseen kaytetyt menetelmat.

4.2.1 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana
Teemahaastattelussa kysymykset pohjautuvat haastattelijan maarittelemiin teemoihin,

mutta ovat muodoltaan vapaita eivatka valttdmatta toistu siten samanlaisina jokaisessa
haastattelussa (Hyvarinen et al. 2021). Teemahaastattelu eroaa muista
puolistrukturoiduista haastattelumenetelmista siten, ettd siind kysymysten sijaan vain
teemat sailyvat samoina haastatteluiden valilla (Hirsjarvi & 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 siina erityisen

hyvin esiin (Hirsjarvi & Hurme 2001, s.48).
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Teemahaastattelu valittiin aineistonkeruumenetelmaksi tadhan tyéhén, koska eri
rooleissa toimivien ihmisten nakemykset tutkittavasta aiheesta ovat tydssa erityisen
mielenkiinnon kohteena ja teemahaastatteluila ne on mahdollista tavoittaa.
Haastattelukutsun yhteydessa haastateltaville kerrottiin haastattelun aihe. Tutkittavan
tiimin ulkopuolisille jasenille haastattelukutsussa kerrottiin hieman tarkemmin tyosta ja
haastattelun nakdkulmasta heidan 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 sekd pyydettin ettd he kertoisivat mahdollisimman tarkkaan miten
kasiteltavat asiat nakyvat heidan tydossdan. Vaikka suurin osa haastateltavista
tydskentelee tutkijan kollegoina, voivat heidan kokemuksensa ja ndkemyksensa erota
merkittavasti tutkijan omista. Talla alkupuheella haluttiin saattaa haastateltavan tietoon
aiheen tarkempi rajaus seka kannustaa haastateltavia kuvaamaan myos heille itsestaan
selviltd vaikuttavia asioita. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja haastattelunauhoitusten

perusteella niista kirjoitettiin muistiinpanot.

Haastattelu jaoteltiin neljaan teemaan, jotka olivat haastateltavan oma rooli, arki ja siina
tapahtuvat muutokset, suunnittelu ja ennakointi seka tiedon hyédyntaminen. Jokaisesta
teemasta oli etukateen valmisteltu kysymyksia, joilla haastattelua voitaisiin tarvittaessa
ohjata oikeaan suuntaan, mutta haastateltavat kertoivat teemoista melko oma-
aloitteisesti, kattavasti ja aiheessa pysyen. Haastattelijan rooliksi jai siis lahinna
kuunteleminen ja haastattelun ohjaaminen ennalta valituilla ja tarkentavilla kysymyksilla.

Hyddynnetty haastattelurunko on esitetty tyon liitteena (Liite A).

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

otantamenetelmia (Saunders et al. 2016, s.295), kuten tarkoituksenmukaista otantaa tai
lumipallo-otantaa. Tarkoituksenmukaisessa otannassa otanta perustuu erikseen
maariteltyihin valintakriteereihin, joiden tavoitteena on valita tutkimuksen tavoitteiden
kannalta parhaat haastateltavat ja siksi sitd hydédynnetaan tyypillisesti pieniotantaisissa
tapaustutkimuksissa (Saunders et al. 2016, s.298, 301). Siksipa tarkoituksenmukainen
otanta on valittu myds tdman tydn otantamenetelmaksi. Koska tutkittava tiimi on
rajallisen kokoinen, haluttin haastateltavaksi pyytda resurssoinnin kannalta
keskeisimmissd rooleissa eli projektipaallikdind ja resurssipoolien vastaavina
tydskentelevia henkildita. Heidan lisdkseen haastateltaviksi pyydettiin kaikkia timissa yli
puolitoista vuotta tyoskennelleitd kehittgjia, joiden aikataulu mahdollisti haastattelujen

toteuttamisen sekd tiimin johtajaa. Yhteensad haastateltin 11 naissa rooleissa
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tydskentelevaa henkiloéa, joista osan tydtehtavat koostuvat useammasta roolista.

Haastateltujen henkildiden maarat on keratty rooleittain taulukkoon 2.

Taulukko 2. Kooste toteutetuista haastatteluista.
Rooli Maara Otanta
Resurssipoolin vastuullinen 4 kpl Tarkoituksenmukainen
Projektipaallikko 3 kpl Tarkoituksenmukainen
Kehittaja 5 kpl Tarkoituksenmukainen
Johtaja 1 kpl Tarkoituksenmukainen
Sidosryhma tai verrokkiryhma 5 kpl Lumipallo

Ennen haastatteluja ja niiden aikana nousi esiin kohteena olevan tiimin ulkopuolisia
henkiloitd, jotka edustavat resurssoinnin kannalta tarkeitd sidosryhmia tai
verrokkiryhmia. Naitd henkilditd pyydettiin haastatteluun suositusten perusteella.
Tallaista vapaaehtoisuuteen perustuva otanta, jossa tutkijalle suositellaan uusia
haastateltavia haastateltavien toimesta, kutsutaan lumipallo-otannaksi (Saunders et al.
2016, s.303). Yhteensa talla otannalla tavoitettiin viisi haastateltavaa, jotka edustavat
tuoteomistajia, erityisosaajia (Subject matter expert, SME), teollisen internetin johtoa

seka organisaation muiden yksikéiden projektointia.

Haastatteluihin osallistuneista henkildista osa edustaa useampaa roolia tai nakékulmaa.
Saunders et al. (2016 s. 297) suosittelevat harkinnanvaraisille otannoille minimikooksi
5-25 haastateltavaa kun kyseessa on puolistrukturoitu haastattelu ja 4—12 henkea kun
haastateltavien oletetaan muodostavan homogeenisen populaation. Nain ollen valitun
tapauksen sisalta toteutettuja haastatteluja voidaan pitaa riittdvana, mutta sidosryhmien
ja verrokkiryhmien haastattelut eivat riita luotettavien johtopaatdksien tekemiseen.
Sidosryhmien ja verrokkiryhmien haastattelut kertovat kuitenkin tapauksen
vuorovaikutuksesta sitd ymparoivan kontekstin kanssa ja auttavat siten ymmartamaan

kohteena olevan tiimin toiminntaa erilaisesta nakokulmasta.
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5. RESURSSIENHALLINTA
KOHDEYRITYKSESSA

Tassa luvussa kasitelldan haastatteluaineiston pohjautuvat havainnot. Kasittely etenee
teemoittain. Ensimmaisessa alaluvussa perehdytdan resurssienhallinnan haasteisiin,
jonka jalkeen luvussa 5.2 tutustutaan resurssienhallinnan  kaytanteisiin
kohdeyrityksessa. Tiedon hyddyntdmista resurssienhallinnassa tarkastellaan viela

erikseen luvussa 5.3.

5.1 Kohdeorganisaation haasteet resurssienhallinnassa

Resurssien allokointi moniprojektiymparistossa ei ole helppoa ja kohdeorganisaatiokin
on kohdannut siihen liittyvia haasteita. Eniten mainintoja saaneet haasteet on keratty
taulukkoon 3. Tunnistetuista haasteista yleisin on tydn sirpaloituminen, jonka lisaksi
myos resurssien riittdvyys ja saatavuus, hairidihin varautuminen, aikataulumuutosten
ketjuuntuminen seka kokonaisnakyman hamartyminen kerasivat useampia mainintoja.
Suhtautuminen haasteisiin vaihtelee kuitenkin yksiloittain kohdeorganisaatiossa. Siina
missa toiset mieltdvat ennakoimat muutokset tai suunnittelemattoman tydon haasteiksi,

ovat ne toisille luonteva osa ty6ta.

Taulukko 3. Kohdeorganisaation haasteet resurssienhallinnassa.

Haaste Mainintojen maara
Tyon sirpaloituminen 6 kpl
Resurssien riittavyys ja saatavuus 5 kpl
Hairi6ihin varautuminen 4 kpl
Aikataulumuutosten ketjureaktiot 4 kpl
Kokonaisndkyman hamartyminen 3 kpl

Kohdeorganisaation suurin haaste on tyén sirpaloituminen. Eras haastateltava kuvailee

tyén sirpaloitumista seuraavasti:

"Tehddén pienid etenemisid monessa asiassa sen sijaan, ettd keskityttaisiin

Jjohonkin ja tietoisesti jatettaisiin jokin isompi kokonaisuus seuraavaan sprinttiin.”

Kaytannodssa tyon sirpaloituminen nakyy projektien etenemattdmyyden lisdksi

esimerkiksi suurena maarana keskeytyksia ja viesteja. Kun tydskennelldan yhta aikaa
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monen eri ominaisuuden parissa, on keskeneraisten tehtavien maara suuri ja jatkuva
tehtavien valilla vaihtelu kuormittaa niin kehittdjia kuin projektipaallikéitakin. Tyon
sirpaloituminen on selkeasti yhteinen haaste koko tiimille, sillda se nostettiin
haastatteluissa esiin jokaisen resurssipoolin kohdalla. Syyksi tyén sirpaloitumiselle
nahdaan lukuisten yhta aikaa tyonalla olevien kokonaisuuksien lisaksi se, miten ty6ta
saapuu joka suunnasta ja liian montaa kanavaa pitkin. Myds tytskentelytavat vaikuttavat

kokemukseen tyon sirpaloitumisesta:

*Jotain saattaa roikkua pitkdén turhana auki siiné silmien edessé, niin ettei sita
kuitenkaan ehdita tekeméén. [- —] On sujunut paljon paremmin, kun on otettu yhtéa
tikettia kerrallaan. Viety se maaliin asti tai palautettu taaksepdin ja otettu sitten

vasta seuraava tyén alle”

Projektien etenemisen kannalta on tarkeaa, ettd projekteille on saatavissa resursseja,
kun niita tarvitaan. Kun projektit hyddyntavat jaettuja resursseja, joutuvat ne kilpailemaan
resursseista keskendan. Resurssien ollessa rajalliset ovat projektit joutuneet valilla
odottamaan resursseja jopa yli kuukauden suunniteltua pitempaan. Resurssien riittavyys
heijastuu myos haastateltavien ja tiimin tydkuormaan. Erityisen huolissaan oltiin
projektipaallikkdresurssien rittavyydesta. Aikaisemmin toimitusprojektien
projektipaallikolla on saattanut olla yhta aikaa tyon alla jopa 15—60 projektia, mutta talla

hetkella yhtaaikaisten projektien maara oli 8—-32 kappaletta.

Suuri maara yhtaaikaisia projekteja heikentaa keskittymiskykya ja aiheuttaa uupumusta.
Kun tyokuorman vuoksi ei ole mahdollista keskittya ja olla tarpeeksi tarkka tehtavia
suorittaessaan, karsii tyon laatu. Heikkolaatuinen ty0 puolestaan aiheuttaa lisatyota
erilaisten korjausten ja parannusten muodossa. Usein lisatyo liittyy hairiihin. Kun
projekteja on paljon, ei henkild enda itse pysy karryilla kaikista yksityiskohdista vaan

vastuuta etenemisesta joudutaan siitdmaan muille:

"Vaatii projektimanagereilta vastuuta, silld en voi yksilbéna tietda ja pysyéa kéarryilla,

miten néité kaikkia [projekteja] voidaan edistda.”

Samaan aikaan projektimanagerit toivovat tekijoiltd suurempaa itseohjautuvuutta, silla
he eivat pysy perillda kaikista omien projektiensa yksityiskohdista suuren tydkuorman
vuoksi. Useat haastateltavat kommentoivat Iahes identtisin sanoin, etta tekijoita tarvitaan

lisda, kun tydkuorma ylittda 100 prosenttia.

Hairidilla (incident, ad hoc task) tarkoitetaan kiireellisia tehtavia, jotka ilmaantuvat ilman
ennakkovaroitusta. Hairio voi olla esimerkiksi katkennut datayhteys, signaalille
lipsahtanut vaara yksikko, kayttdjan kohtaama hallitsematon virhetilanne tai nopeaa

reagointia vaativa tietoturvahavainto. Kun ymparistosta tiedetdan nousevan tallaisia
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tehtavia, mutta niitad ei huomioida sprintin tydkuorman suunnittelussa, ylittda tyékuorma
jatkuvasti kaytettavissa olevan ajan. Tama vuoksi suunniteltuja tehtavia ei saada aina
suoritettua ajoissa ja sovitut aikataulut eivat pida. Suunnittelematon tyd vaikuttaisi
keraantyvan erityisesti niille henkildille, jotka ovat tydskennelleet useiden sovellusten tai
projektien parissa. Kaksi haastateltavaa ehdottavatkin, ettd suunnittelemattoman tyén
maaraa voitaisiin vahentaa maarittelemalla ja suunnittelemalla tarkemmin mita tehdaan

ennen tekemisen aloittamista.

Hairididen kaltaiset ennakoimattomat muutokset moniprojektiymparistossa aiheuttavat
aikataulumuutoksia, jotka pahimmillaan aiheuttavat uusia aikataulumuutoksia toisissa
projekteissa, silla projektit hyddyntavat samoja resursseja. Tehtavien siirtyminen ja
venyminen aiheuttavat molemmat haasteita kohdeorganisaatiossa. Esimerkiksi jos
resurssia tarvitaan projektissa alkuperaista suunnitelmaa pitempaan, voidaan seuraavan
projektin alkua joutua lykkdamaan. Valilld projekteja joudutaan lykk&damaan myos
resursseista riippumattomista syista, jolloin varatulle henkildlle on keksittava korvaavaa
tekemista. Naiden jatkuvien muutosten vuoksi aikataulujen suunnittelu ja ennakointi
koettaan haastavaksi. Lisaksi tehtavien siirtelemiseen viikolta toiselle menee
suhteellisen paljon aikaa, joka on pois tehtavien toteuttamisesta ja siirrettaessa tehtavaa

sattuu helposti virheita, jotka sitten hankaloittavat suunnitelman toteuttamista.

Projektit ovat lopulta melko pienia kokonaisuuksia, joiden parissa tydskentelee
tyypillisesti vain yksittaisia kehittgjia. Vaikka jokainen tuntee omat projektinsa hyvin, on
kokonaiskuva hamartanyt. Kokonaiskuvan hamartymisella haastateltavat tarkoittavat
sita, ettei kukaan pysty sanomaan millaisia tarpeita meillda tiimind on tai millaisia
aikarajoja projektiportfoliossa on. Samalla se nayttaytyy vaikeuksina ymmartaa, miten
yksittaiset projektit vaikuttavat toisiinsa ja vaikeuksina kytked omaa tyota isompaan
kokonaisuuteen. Kehittdjilla saattaa olla nakyvyyttd vain siihen osaan projektia, jota
heidat on nimetty tekemaan, ja siten asiakasarvoa voi olla vaikea tuottaa tai tunnistaa
oman tekemisen kautta. Samalla kehittdjien kasitys asiakkaasta, hdnen odotuksistaan ja
vaatimuksistaan, projektin kokonaislaajuudesta ja projektin aikataulusta voi olla hyvin
heikko.

5.2 Resurssienhallinnan kaytanteet

Tarve yhteiselle ja yhtendiselle resurssienhallintaprosessille  tunnistetaan
organisaatiossa, silld kun projekteja on paljon, tarvitaan myds rakenteita. Kuitenkin
prosessien, kaytanteiden ja toimintamallien suuri maara saa myos kritiikkia useammalta
haastateltavalta. Prosessikuvausten sisaltdmien epaselvyyksien, vanhentuneiden

tietojen ja suoranaisten ristiriitojen koettiin heikentavan kaytantdihin sitoutumista.
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Resurssienhallintaan osallistuu kaytanndssa kaikki tiimin jasenet. Tiimin jasenilla on eri
projekteissa erilaisia rooleja ja siten he osallistuvat resurssienhallintaan naiden roolien
kautta eivatka valttamatta vastaa samoista asioista jokaisessa projektissa, jossa ovat

mukana.

Operatiivisen  resurssienhallinnan  pohjana on tiimin  esimiehen tekema
kapasiteettisuunnittelu. Kapasiteettisuunnittelussa tutkimus ja kehitys (T&K)
vuosibudjetti kdannetdan henkildomaaraksi ja mietitdan korkealla tasolla, millaista
osaamista tiimilta tarvitaan. Taman lisaksi arvioidaan toimitusprojekteihin liittyvaa
tydomaaraa, jotta saadaan kasitys minka verran lisatydvoimaa tarvitaan joustavammista
resurssilahteistd kuten alihankinnasta. Vuosibudjettiin pohjaavaa suunnitelma tehdaan
kerran vuodessa, mutta kapasiteettitarvetta seurataan ja arvioidaan pitkin vuotta sita
mukaan, kun toimitusprojektit varmistuvat. Usein myyntiorganisaatiolta saadaan tarkat
tiedot toimitusprojektien laajuudesta vasta viime hetkelld, niin ettei sitd ehdita

huomioimaan kapasiteettisuunnittelussa.

Seuraavaksi tutustutaan projektien suunnitteluun ja arjen resurssienhallintaan. Ensin
kaydaan lapi yleisia resurssienhallintakaytanteita, jonka jalkeen perehdytaan tarkemmin
toimitusprojektien, Data Discovery -projektien seka tutkimus- ja kehitysprojektien
resurssienhallinnan  erityispiirteisiin.  Lopuksi  tarkastellaan resurssienhallintaa

suunnittelun seka hairididen ja poikkeamien nakokulmista.

5.2.1 Yleiset kaytannot projekteissa
Projektipaallikko tuntee projektin aikataulun ja sisallon. Naita vastaan han varaa resurssit

projektiin  resurssipoolien  vastaavilta. = Resurssipoolien  vastaavat nostavat
resurssitarpeita tiimin esimiehelle, jotta voidaan sopia, kenet laitetaan mihinkakin
projektiin ja tarvitaanko alihankinnasta lisaresursseja. Esimiehen vastuulle kuuluu
alihankintapooleista sopiminen, mutta alihankkijoiden varsinaisen palkkaamisen ja
ohjaamisen hoitava tarvittaessa resurssipoolien vastaavat. Lahtdkohtaisesti projekteihin
tulisi valita sellaisia henkildita, joiden on mahdollista osallistua projektin toteuttamiseen
tydkuorman puolesta. Tarvittaessa kehittdja voi osallistua projektiin myos suunnittelijana
ja vastuunkantajana, vaikka varsinainen kehitystyd toteutettaisiin toisen henkildén

toimesta.

Vaikka projektit toimivat ylatasona resurssoinnissa, kohdistuu resurssointi varsinaisesti
projektia pienempiin resursoitaviin kokonaisuuksiin. Naitd kokonaisuuksia kutsutaan
toimitusprojekteissa virstanpylvaiksi ja T&K projekteissa ominaisuuksiksi. Kaikille
resursoitaville kokonaisuuksille maaritellaan alku- ja loppuajat, laajuus, kesto ja

paavastuullinen kehittdja. Resursoitavan kokonaisuuden budjetin, aikataulun ja
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laajuuden pitaisi tulla projektipaallikélta, mutta kaytdnnossa nimetty paavastuullinen

osallistuu usein naiden maarittamiseen.

Resursoitavat kokonaisuudet jakautuvat viela pienempiin tehtaviin. Tehtavien
jakamisesta ja suunnittelusta vastaa paavastuullinen kehittdja. l|deaalitilanteessa
kokonaisuuden paavastuullinen on sama henkild, joka tekee kokonaisuuteen liittyvat
tehtavat, mutta tehtavid voidaan tarvittaessa osoittaa myos toisille kehittgjille. Nain
toimitaan esimerkiksi, mikali paavastuullisen tyokuorma ei mahdollista tehtavien
tekemistd sen sijaan ettd kokonaisuuden pdaavastuullista vaihdettaisiin. Projektiin
itseensa liittyvien tehtavien kuten tilannekatsauksien suunnittelusta ja avaamisesta
vastaa projektin projektipdallikkd. Kun tehtavat ovat avattu, ne jaetaan projektin ja sen
osakokonaisuuksien aikataulujen mukaan sprinteille. Sovellusalusta seka kayttéliittymat
ja kaytettdvyys resurssipooleissa tehtavia suunnitellaan saanndllisesti viikoittain, kun

taas muissa resurssipooleissa tehtavien suunnittelu ei ole aikatauluun sidottua

Tehtavien suunnittelun osalta, kohdeorganisaation kaytanndn toiminta eroaa tehtavien
resurssoinnin osalta merkittavasti edella kuvatusta vallitsevasta toimintamallista. Yhta
henkilda lukuun ottamatta kaikki haastatellut toimitusprojektipaallikot seka datatiede- ja
dataputket resurssipooleihin kuuluvat henkilot toteavat, etta tehtavien avaaminen ja
suunnittelu  toteutetaan  Iahtdkohtaisesti  projektin  projektipaallikon  toimesta.
Poikkeuksena mainitaan datatiederesurssipoolin vastaava, jolle projektipaallikdt ovat
valmiita jattdmaan tayden vastuun oman tydn suunnittelusta edella kuvatun mallin

mukaisesti.

5.2.2 Toimitusprojektien erityispiirteita
Toimitusprojektille projektipaallikon nimittda tiimin esimies. Projektipaallikkd saa

myyntiorganisaatiolta myydyn projektin budjetin, aikataulun ja laajuuden, joihin
perustuvan projektisuunnitelman han luo. Projektisuunnitelmassa projekti on jaettu
virstanpylvaisiin, joille jokaiselle nimitetdan paavastuullinen kehittaja. Projektipaallikkod
pyytaa naita paavastuullisia kehittdjia resurssipoolien vastaavilta. Kun paavastuulliset on
nimetty alustavasti, voivat projektipaallikot kommunikoida tarkemmin tulevasta
projektista suoraan kehittdjan kanssa. Usein tdma on se hetki, kun tekija saa tietaa
olevansa mukana projektissa. Toimitusprojekteissa tekijoitd tarvitaan jo
maarittelyvaiheessa. Haastateltavien mukaan toimitusprojekteihin tarvitaan resursseja
lahinna datatiede-resurssipoolista, jonka lisaksi projektiin kuuluu satunnaisia dataputkiin
liittyvia tehtavia.

Toimitusprojektipaallikbiden haastatteluissa nousee esiin, etta projektipaallikot toivoivat

projekteissaan tydskentelevien henkildiden pysyvan mahdollisimman samoina. Kun
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yksittainen henkilé voi hoitaa isomman prosentin projektista, pystyy projektipaallikko
kontrolloimaan ja johtamaan paremmin henkildn ty6ta verrattuna tilanteeseen, jossa

henkild tydskentelisi monissa projekteissa yhta aikaa.

Toimitusprojekteissa virstanpylvaiden suunnittelua tukee tuotekohtainen
implementointiohje ja tehtavapohja. Toimitusprojektipaallikét kayttavat tehtavapohjia eri
tavoin. Kahdelle kolmesta haastatellusta projektipaallikdstd ne toimivat pohjana, joka
kdydaan kehittdjien kanssa lapi. Lapikdynnin perusteella tehtdvapohjaa muokataan
vastaamaan projektin erityispiirteitd. Huomioitavia erityispiirteitd ovat esimerkiksi
kehittdjan kokemattomuus tai vankka aiempi osaaminen toimitettavasta tuotteesta,
projektiin sisaltyva tai samaan aikaan omana projektina eteneva jatkokehitys tai
eroavaisuudet kaytetavissa olevien signaaleiden ja tuotteen odottaman sydtteen valilla.

Kolmas haastateltava ei nae tarvetta mukauttaa tehtavia projektikohtaisesti:

“Standarditoimituksissa suunnittelen tyét mieluiten templaten mukaan. En jousta

tasta, se on se mita sielléd [tehtdvdpohjassa] on sovittu.”

5.2.3 Tutkimus- ja kehitysprojektien erityispiirteita

T&K-projektit noudattavat kohdeorganisaatiossa erillistd vaiheprosessia. Kun uusi
projekti on hyvaksytty toteutettavaksi, saadaan tastd prosessista resurssoinnin
lahtotiedot, eli projektin budijetti ja sisaltd. T&K-projektien vaiheprosessissa saatetaan
myOs nimeta projektille projektipaallikkd, mutta on paljon tyypillisempaa, etta projektin
paakehittdja hoitaa myos projektipaallikon tehtavia. Paakehittdjien nimeamisesta
vastuun kantaa tiimin esimies, mutta paakehittajat nimitetddn kaytannodssa

resurssipoolien vastaavien toimesta.

Projektipaallikkd vastaa vaatimusten vastaanottamisesta tuotepaallikolta ja suunnittelee
yhdessa tuotepaallikdn kanssa projektin aikataulua. Paakehittaja puolestaan varmistaa,
ettad vaatimukset ovat riittdvan laadukkaat ja ymmarrettava, jotta niiden pohjalta voidaan
suunnitella ja estimoida ratkaisun ominaisuudet yhdessa tuoteomistajan kanssa. Naita
ominaisuuksiksi kutsuttuja kokonaisuuksia voidaan resursoida myds muille kehittajille ja
niiden toteuttaminen voi vaatia yhteistyota eri resurssipoolien valilla. Tutkimus- ja
kehitysprojekteissa resurssitarpeet eivat jakaudu yhtd selkeasti yksitaiselle

resurssipoolille kuin toimitusprojekteissa.

Ennen kuin ominaisuuksia resursoidaan, kaydaan suunniteltu ratkaisu |api
resurssipoolien vastuullisten kanssa, jotka ovat myds arkkitehtivastuussa. Kaytanndssa

tata ei kuitenkaan valvota, eivatka kaikki ole kaytanndsta tietoisia tai noudata sita. T&K-
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projektin alkuvaiheeseen liittyy my6s monta muuta tarkistettavaa tai jarjestettavaa asiaa,
joista jarjestdmisvastuu on projektipaallikolla. Jotta projektin toteuttaminen voidaan
aloittaa, taytyy projektin lapaistd vaiheprosessiin sisaltyva katselmus. Tavoitteena on

lapaista tama katselmus kuukauden sisalla projektin aloittamisesta.

Projektin toteutuksen aloittaminen voi menna kuitenkin jopa useiden kuukausien
paahan, sillda ennen katselmusta tuoteomistaja ja kayttolittymasuunnittelija kayvat
iteratiivisesti lapi tuotteeseen kehitettavat ominaisuudet. Pahimmillaan
kayttéliittymasuunnittelun alkua on voitu joutua odottamaan 1-2 kuukautta. Tamakaan
odotus ei riitd viela takaamaan resurssien oikea-aikaista saatavuutta, vaan pientakin 30
minuuttia kestadvaa muutosta on saatettu joutua odottamaan kuukausi, kun suunnittelijan

sprintit ovat olleet tdynna.

5.2.4 Data Discovery -projektien erityispiirteita

Toimitusprojektien tavoin myds Data Discovery -projektien budjetti ja aikataulu tulevat
myyntiorganisaatiolta. Tyypillisesti Data Discovery -projektit ovat kestoltaan vain pari
kuukautta, joten ne ovat intensiivisid projekteja. Eniten nama projektit eroavat
toimitusprojekteista sisallon suunnittelun osalta, sillda projektin  tarkka sisaltd
suunnitellaan asiakkaan kanssa tutkimuskysymysten kautta projektin jo ollessa
kaynnissa. Kun asiakkaan kanssa on maaritelty tutkimuskysymykset, pohditaan
projektiin kiinnitettyjen tekijoiden kanssa, millaista analytiikkaa ja analyyseja naihin
kysymyksiin vastaamiseen tarvitaan. Kaytdnndssa nadma analyysit siis ovat ne tehtavat,

jotka tekijoille suunnitellaan.

Data Discovery -projektit tehdaan paaasiassa muutaman tekijan voimin ja ne on kaikki
keskitetty samalle projektipaallikdlle. Vakiotekijoillda on projekteille suuri merkitys, silla
analytiikka osaamisen lisaksi taytyy tuntea standardisoitu toimintamalli ja osata vastata
haastaviin kysymyksiin asiakasarvon nakokulmasta. Lisdksi vakiotekijat tehostavat ja
nopeuttavat prosessia tuottaen laadukkaamman lopputuloksen. Vakiotekijat vaikuttavat
my0s projektien resurssointiin ja suunnitteluun, silla projektit pystytdan suunnittelemaan
tarkemmin. Data Discovery -projektit suunnitellaan kerran viikossa jarjestettavassa
tapaamisessa. Sen tarkoituksena on kayda lapi mitd on tehty ja mita tarvitsee viela
tehda, mitd muita projekteja tekij6illda on menossa ja miten nama Data Discovery -

projektit saadaan sovitettua muiden projektien kanssa kalenteriin.

5.2.5 Saanndllisesti toistuva suunnittelu
Jokainen kahden viikon rupeama eli sprintti suunnitellaan etukateen. Suunnittelu

jakautuu projektien priorisointiin ja resurssipoolien sisdiseen suunnitteluun. Projektien

priorisointi on operatiivinen ohjausryhma, jossa resurssipoolien vastaavat kayvat
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yhdessa toimitusprojektien projektipaallikdiden kanssa lapi, mitd ominaisuuksien ja
virstanpylvaiden mukaan pitaisi tehda. Erityisesti priorisoinnissa kiinnitettddn huomiota
vallitsevaan tyokuormaan seuraavan 1-2 kuukauden aikana, millaisia projektien
aikataulut ovat ja mita riskeja niihin liittyy. Priorisoinnissa ensimmaisena kasitelldan
aikataulukriittiset projektit, koska ne vain taytyy saada tehtya. Seuraavaksi suunnitellaan
tarkeimmat toimitus- ja tuotekehitysprojektit. Kolmantena huomioidaan edelliselta

sprintilta siirtyva tyo:

"Se [siirtyvdn tybn huomioiminen] on aika vaikeaa, kun kaikki eivéat sulje
taskejaan. Ei vélttamétté tiedeta, kuinka paljon on jéljella ja jos kaksi paivda ennen
sprintin  sulkeutumista on 50% tekemdtta, niin se ei luultavasti vastaa

todellisuutta.”

Priorisointia varten seuraavan sprintin suunnitelmien pitéisi olla valmiina tapaamiseen
mennessa, joten sprinttisuunnitelman takarajaksi on asetettu edellisen sprintin viimeinen
keskiviikko. Taman maaraajan noudattamisessa on kuitenkin haastattelujen mukaan
suuria haasteita. Useampi projektipaallikkdbna toimiva paakehittdja totesi, ettei
seuraavan sprintin tehtavia ehdi ajatella kuin vasta ihan viime tipassa. Myds
projektipaallikdille sprintin suunnittelu vaatii ylimaaraisia ponnisteluja, jotka ajoittuvat
viikon viimeisille paiville. Toimitusprojektipaallikdille suunnittelun takarajana nayttaytyy
siis itse tapaaminen keskiviikon sijaan. Useissa projekteissa tydskentelevien kehittgjien

kohdalla tdma heikentaa merkittavasti nakyvyyttd omaan tydkuormaan:

"Perjantaina sprintti nayttaa usein tyhjalta, mutta sitten tulee takavasemmalta useita

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

Toiden suunnittelu etukateen sprintille on tarkeaa, sillda muuten sprinttisuunnitelmaan
tulee paljon muutoksia, eivatkad ne valttdmatta ole linjassa priorisoinnin kanssa. Viime
hetkeen jatetty suunnittelu nakyy myds siing, etta alkavalla sprintilla tydkuorma saattaa
ylittda selvasti kaytettavissa olevat resurssit, mutta yleensa jo seuraavalla sprintilla on

tilaa ja sitd seuraavalla tilaa on viela enemman.

Siina missa osa haastateltavista pitaa priorisointia osana resurssienhallintaan nayttaytyy
se toisille resurssienhallinnan heikkouksia paikkaavana toimintona, joka auttaa tiimia

selvidamaan seuraavan sprintin yli.

“Toimitusprojektien Idpikdynti muodostaa kasan, joka on usein enemmén kuin
mitéd meilld on resursseja. Siiné sitten yritetddn miettid mita voisi siirtda ja séataa.
Taman pitéisi toimia niin pdin, ettd projekti suunnitellaan etukéteen ja jo siina

vaiheessa, kun suunnitellaan, tunnistetaan etta onko sitéa resurssia.”
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Tapaamisen tarkoitus on myds tarjota kokonaiskuva tiimin tyékuormaan, mutta aina
T&K-projektien tilanteesta ei saada kovin tarkkaa kuvaa pelkastaan resurssipoolien
vastaavien kautta. Usein sprinttien suunnittelussa maanantaina resurssipooleilla on

ylikuormaa.

Sprinttien suunnittelussa jokaisella resurssipoolilla on vapaus toimia heidan tarpeisiinsa
vastaavalla tavalla, ja resurssipoolit toimivat toisistaan poikkeavilla tavoilla. Siind missa
sovellusalusta ja dataputket ovat itseohjautuvampi, on datatiede resurssipoolilla

enemman toimintaa ohjaavia rakenteita.

Sovellusalusta resurssipoolilla suunnittelun keskiossd on ominaisuudet, jotka pitaisi
saada valmiiksi ja tiedossa tai tydnalla olevat hairiét. Naitd keskendan priorisoimalla
muodostetaan sprintin tavoitteet. Keskinaiselle priorisoinnille on ollut selkeda tarvetta,
silld tydén alla on saattanut olla yhtd aikaa 10-20 ominaisuutta. Tiimin huomion
keskittaminen tydnalla oleviin ominaisuuksiin on vaikeampaa, kun ominaisuuksia on nain
paljon yhta aikaa tyon alla. Mikali valittuja ominaisuuksia ei ole jaettu tehtavaksi tehdaan
se viimeistddn nyt. Samoin tarkistetaan, ettd kaikille tehtaville on asetettu kesto.
Tavallisesti tehtavia suunnitellaan ominaisuuksien pohjalta valmiiksi kehittajien kanssa
viikoittain. Suunnittelutilaisuudessa avattavalle sprintille kehittajat valitsevat sitten naita
tehtavia, mutta keskustelua kaydaan suunnittelutilaisuudessa paaasiassa
ominaisuuksien tasolla. Sprintiltd varataan noin 80 % kaytettavissa olevasta ajasta,

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

Dataputkiresurssipoolista tarvitaan osaajia jokaiseen projektiin vahintaankin tukemaan
muita kehittgjia. Koska resurssipooli on hyvin pieni, joutuvat sen jasenet vaihtamaan
projektien valilla tiheasti. Koska resurssipooli on hyvin itsestaan ohjautuva ja siihen
kohdistetaan paljon hairididen kaltaisia kiireisia tarpeita, on sen toimintaa ohjaavat
rakenteet haluttu pitda kevyina. Sprintin suunnittelun pohjana toimii projektipaallikdiden
kanssa yhdessd muodostettu aikataulusuunnitelma tulevista datayhteyksista.
Suunnitellessa sprinttia resurssipoolin asiantuntijat kdyvat 1api edellistd sprinttia seka
arvioivat tulevan sprintin tydkuormaa. Mikali edellisen sprintin kaikki suunnitelmat eivat
ole toteutuneet siirretdan ne uudelle sprintille. Sprintin suunnittelussa pyritdan sprintilta
varamaan aikaa myos hairididen korjaamiseen, mutta riippuu yksildsta, kuinka paljon
kukin tatd aikaa varaa. Sprinttien suunnittelutilaisuudet toimivat myds foorumina

keskustella resurssipoolin vastuulle kuuluvista kehitysprojekteista.

Dataputkiresurssipoolin sprintin suunnitteluun osallistuvat vain poolin jasenet. Yleensa
jasenet kayvat prioriteeteista etukateen keskustelua projektipaallikdiden kanssa.

Suunnittelussa korostuu yksilon autonomia ja vastuu. Kaikista tarkeimpana
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suunnittelussa nahdaan omaan tekemiseen keskittyminen ja sen arvioiminen mita
ehditdan tekemaan. Kun toimitusprojekteja on kymmenia jonossa, taytyy asiantuntijan
itse kontrolloida omaa tydkuormaa ja sanoa tarvittaessa ei, kun tydkuorma kasvaa liian

suureksi. Tama mahdollistaa myds tydkuorman laadullisen arvioinnin:

"Hallitsen tydté myds yrittémélla siséllyttda suunnitelmaan tehtéavia, jotka eivét ole
aikataulukriittisia, koska sitten kun sivusta tulee tehtéviéa, sielléd on jotakin josta voi

nipistéa tai jota voi siirtdd. Helposti taski, joka voi odottaa, odottaakin kuukauden.”

Datatiederesurssipoolissa sprintin  suunnitteluun osallistuvat asiantuntijoiden lisaksi
myos toimitusprojektien projektipdallikét. Suunnittelun pohjana toimivat projektien
projektisuunnitelmat seka resurssipoolia koskevat hairidt. Suunnittelussa kaydaan lapi
projekti projektilta 1&pi resurssitarpeet ja mietitddn kuka voi tehda mitakin. Kuitenkin
suurin osa tehtavista on jaettu jo ennen tilaisuuden alkua projektipaallikdiden toimesta.
Resurssointi siis etenee enemman projektien kuin asiantuntijoiden tai resurssipoolin
nakokulmasta. Kehittdjien toimesta suunnittelu koetaankin I[&hinnd suunnitelman
l&pikayntina:

"Itse ei pysty vaikuttamaan siihen, kuinka monta projektia sprintillé on. Pééatbkset

tehdééan jossain muualla ja plénédyksessé ndhdéaén, kenelle osui.”

"Suunnittelun tarkoitus on jakaa taskit, mutta todellisuudessa ne on jaettu
aikaisemmin. Plénning on projektien l&pikdynti, jossa tsekataan, eftd tybkuormat

ovat jérkevia.”
Datatiederesurssipoolin sprinttien suunnittelu keraa kritiikkia myos projektipaallikoilta:

"Se pldnning on omalta osalta vdhén vaikea, koska mahan en plédnédé muuta kuin

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

"Meilla on jotenkin semmoinen plédnning, missé tarpeet kaatuu péélle. Sitten
ihmetellddn mitds tdhdn mahtuu ja paatetdén joku kompromissi ja sitten loput
vaan heitetddn eteenpdin ja sama toistuu. Mutta se ei vélttaméttd ole mun
mielestd aina plénningia. Se on semmoista selvidmistd eteenpdin sprintti

kerrallaan.”

TyOkuormien |apikdynti sekd omien tehtadvien ja niiden kestojen tarkistaminen
suunnittelun  yhteydessa koettiin  erityisen tarkedksi, silla toimitusprojektien
projektipaallikot eivat tieda tekijdiden tydkuormaa suunnitellessaan tehtavia. Talla
hetkella sprintti suunnitellaan Iahtdkohtaisesti tayteen eli jokaiselle tekijalle suunnitellaan
75 tuntia ty6ta. Kehittdjien ja projektipaallikdiden kasitys siitd, milloin sprintti on tdynna

saattaa myds erota toisistaan:
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*Jos on kaksi tuntia vajausta, niin sinne saa pldnédtd maksimissaan kaksi tuntia.
Mun mielestd mé saan automaattisesti plénété projektipdéllikkbné sen verran kuin

sielld on tilaa.”

"Nykyédén jo uskotaan, ettd sprintti on tdynnéa, jos sielld on vain 64 tuntia
suunniteltuna. Aiemmin joku saattoi keksié etté [kehittéjalhéan voi tehdéa téssé vieléd

yhden toimituksen, kun hénellé on tilaa.”

Kaytannossa kaikkea suunniteltua ei koskaan saada valmiiksi, silld suunnitelmat eivat
toteudu. Kuitenkin sprintti suunnitellaan kerta toisensa jalkeen tayteen. Mydskaan
yksittaiset projektit eivat valttamatta etene kovin tehokkaasti, silla jokaisella
haastateltavilla oli tyypillisesti vahintdan neljasta viiteen aktiivista projektia jokaisella
sprintilld. Talldin mihinkaan projektiin ei pystytd kayttdmaan kovin montaa paivaa

yhtdjaksoisesti.

Kayttolittymat ja kayttdjdkokemus -resurssipoolissa suunnittelu pohjautuu tiimin
esimiehen kanssa priorisoituun tydlistaan (backlog). Naita tilauksia eli eri projekteihin
littyvia ominaisuuksia ja tehtavia asetetaan sitten sprinteille. Koska kiireellisia tehtavia
on paljon ja aikatauluja on vaikea pitaa, resurssipooli on siirtynyt viikon mittaiseen
sprinttiin. Osana suunnittelua tehtavien kestot arvioidaan yhdessa suunnittelijoiden
kanssa, jotta projekteille kommunikoitavat aikataulut olisivat realistisia ja suunnittelijat

sitoutuvat niihin.

5.2.6 Hairiot ja poikkeamat

Epavarmuutta kohdeorganisaation suunnitteluun tuovat hairiot ja poikkeamat
alkuperaisistd suunnitelmista. Hairidt ovat Kkiireellisia ja ilman ennakkovaroitusta
iimestyvat tehtavia eli tyypillisesti esimerkiksi kayttajien ja sidosryhmien raportoimia
ohjelmistovirheita tai muita tukipyyntéja. Hairiot kdydaan lapi koko tiimin kanssa
paivittdin. Samassa tilaisuudessa tarkastellaan myo6s tydn alla olevia hairidita ja jaetaan
koko tiimia koskevia tiedotteita. Hairididen eli kiireellisten ja ilman ennakkovaroitusta
iimestyvien tehtdvien maaran tulisi olla osa resurssipoolien pitkdntadhtdimen
suunnittelua. Kuitenkin osa haastatelluista kokee, ettei hairiditd huomioida riittavasti
suunnitelmissa ja ne keskittyvat henkildille, joilla on osaamista useista sovelluksista.
Kolmen haastateltavan mielestd hairididen kasittely koko tiimin voimin on tehotonta.
Useat haastateltavat mainitsivat kuitenkin, ettd hairiden kasittely yhdessa on kuitenkin
tuonut toimintaan systemaattisuutta ja jakanut hairiditd tasaisemmin kaikkien

tyékuormaan.

Poikkeamat ovat erilaisia muutoksia meneilla olevien projektien suunnitelmiin.

Moniprojektiymparistdssd poikkeamia tulee paljon. Haastatteluissa poikkeamille
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tunnistettiin kaksi selkeda lahdetta: Sprinttisuunnitelmat eivat toteudu ja aikataulut
venyvat tiimistd johtumattomista syista. Esimerkiksi datayhteyden muodostamisen
saattaa estaa palomuuri, jonka avaamiseksi tarvitaan usein yhteystyéta niin asiakkaan
kuin asiakkaan alihankkijoidenkin kanssa. Eras projektipaallikkd kuvailee tiimista

johtumattomia aikataulumuutoksia seuraavalla tavalla:

“Ongelmana on yleenséa se, etta projektit joudutaan suunnittelemaan ennen kuin
tiedetdédn, onko dataa. On tyhméé plénété jos ei ole dataa, mutta toimitusajan
ollessa kaksi kuukautta on tekemiset vaan saatava sprintille kun niihin menee

nelja viikkoa. Sen jalkeen yritettaan siirtda pikkuhiljaa eteenpéin.”

Kun tiimi tai resurssipooli luottaa, ettd jotain saadaan valmiiksi tietyn sprintin aikana,
suunnitellaan seuraavat tehtavat sen mukaisesti. Kun sprinttisuunnitelmat eivat toteudu
ja toteutumattomat tehtavat siirretdan seuraavalle sprintille. Usein seuraava sprintti oli jo
valmiiksi taynna, jolloin kaikki on suunniteltava uusiksi. Kohdeorganisaatiossa
poikkeamat yhdessa projektissa heijastuvat helposti muihin projekteihin, silla projektit
ovat riippuvaisia samoista asiantuntijoista. Jatkuvat muutokset myds kuormittavat

asiantuntijoita:

"Muutokset rikkovat sprintille tehdyn suunnitelman. Yleensé sprintin alussa on
hyvéd kuva, missé jarjestyksessé tekee ja miten jaottelee péiville, mutta

viimeistaan ensimmaisena keskiviikkona feilaa.”

Koska kokonaisuuden paavastuullinen vastaa kokonaisuuteen kuuluvista tehtavista,
pitdisi hanen myods vastata mahdollisista aikataulumuutoksista tai resurssimuutoksista
tehtavien tasolla. Talla hetkelld vastuun uudelleen suunnittelusta kantaa kuitenkin
yleensa projektipaallikké. Aikataulujen muuttuminen vaatii projektipaallikdilta myos

kommunikaatiota niin sisaisten kuin ulkoistenkin sidosryhmien kanssa.

Kohdeorganisaatiolla on kaksi selkedd keinoa hallita hairididen ja poikkeamien
aiheuttamia muutoksia. Ensimmainen niistd on priorisointi. Lahtdkohtaisesti tiimin

esimiehen mukaan kaikki projektit ovat yhta tarkeita:

"Meilla ei priorisoida tekemistd. Meilla on projekteja, jotka pitéé tehda. Siina
vaiheessa, kun asiat tulee meille, ne kaikki pitda tehda. Priorisointi on tapahtunut

jo paljon, paljon, paljon aiemmin.”

Resurssoinnin ainoat priorisointitarpeet nousevat hairidista tai siitd ettd heikon
resurssoinnin VUOKSI projekti on viivastynyt. Kyseessa on siis
poikkeamienhallintamekanismi. Kuitenkin kehittdjien, resurssipoolien vastaavien ja
projektipaallikdiden haastatteluissa tarve priorisoinnille vaikutti olevan jatkuva eika

projekteja nahty tasa-arvoisina:
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"Resurssit uusien versioiden kehityksestéd menee toimituksille, joissa toimitettaan

vanhoja versioita.”

Usein sprinteiltd joudutaan lukitsemaan aikaa, jotta jokin toimitus saadaan tehtya
ajoissa. Talléin aikataulunsa puolesta joustavammat projektit siirtyvat ja niitd joudutaan

uudelleen suunnittelemaan:

"Osa tyostéa tehddén vasta sitten kun keretdan ja se on selkein syy siihen, miksi

moni R&D projekti ei etene.”

On huomattava, etteivat haastateltavat ole yksimielisid syystd R&D projektien
etenemattdmyyteen. Osa haastateltavista pitda puutteellisia suunnitelmia ainoana syyna
R&D projektien etenemattdmyyteen. Haastateltavat ovat kuitenkin samaa mielta siita,
ettd joustamattomia aikavarauksia joudutaan tekema&an lahinnd toimitus- ja Data

Discovery -projekteille.

Toinen hairididen ja poikkeamien hallintaan kaytetty menetelma on paivittaiset lyhyet
tilannekatsaukset. Jokaisella resurssipoolilla oli oma tapansa jarjestdd tallaisia
tapaamisia. Dataputki resurssipoolissa ei jarjestetd saannodllisia tapaamisia, mutta
tarvittaessa ollaan yhteydessa viestintasovelluksen tai puhelimen valityksella. Heilla ei
ole mydskaan muita erityisia kaytantoja kiireellisen tyon jakamiseen, vaan jokainen tekee

ne tehtavat, joiden tiimoilta heihin ollaan yhteydessa.

Sovellusalusta resurssipoolissa jarjestetdan vuoropaivin erilaisia tilannekatsauksia.
Valilld jarjestetadn koko poolille yhteisia tilaisuuksia ja valilld tiettyyn projektiin,
osaamiseen tai ominaisuuskokonaisuuteen liittyvia tapaamisia. Tilannekatsauksilla ei ole
varsinaista jarjestdjaa vaan asiantuntijat kertovat toisilleen, mita ovat tehneet ja mita

seuraavaksi pitaisi tehda. Malli sai haastateltavilta kiitosta:

"Projektikohtaiset dailyt ovat olleet paljon parempia. Niistd saa jotain irti, kun
kdydéaén lapi etenemista. Kaikki on oikeasti kiinnostuneita toistensa tekemisesta,

kun ne liittyy yhteiseen tekemiseen.”

Datatiede resurssipoolissa paivittaiset tilannekatsaukset eiviat saa samalla tavalla
kiitosta, vaan niihin ndhdaan hukkuvan paljon aikaa samalla kuin niiden anti jaa heikoksi.
Haastavaksi tilannekatsauksien kannalta nahdaan se, ettd yhden kokonaisuuden
parissa tyoskentelee yleensa vain yksi kehittaja. Eras haastateltava kuvailee tilaisuutta
nain:

"Ne on véhén sellaisia: Miten menee? Ja syvé hiljaisuus. Pitéisi olla struktuuri,

Joka kdydéén aina, mutta miké& olisi sellainen hyédyllinen struktuuri”
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Vastauksissa korostuu, ettd poikkeamien selvittely koetaan usein tehokkaammaksi
epavirallisia reitteja pitkin, kuten pikaviestien valityksella. On yksilén vastuulla, ettd he

nostavat ongelmiaan esiin paivittaisessa tilannekatsauksessa.

5.3 Tiedon hyodyntaminen resurssienhallinnassa

Kohdeorganisaation resurssienhallinta jakautuu viiteen vaiheeseen: kapasiteetin
suunnitteluun, projektin suunnitteluun, priorisaatioon, sprintin suunnitteluun seka
poikkeamien ja hairididen hallintaan. Jokaisessa vaiheessa tarvitaan tietoa useammasta
kuin yhdestd Iahteesta. Kuvassa 7 havainnollistetaan kohdeorganisaation

resurssienhallintaprosessia ja prosessin eri vaiheissa tuotettua ja tarvittavaa tietoa.

Asiantuntijoiden maara,
tarkeimmat

TeK Kokonaisbudijetti Kapasiteettin osaamisalueet

vuosibudijetti suunnittelu l

Asiantuntijat,
asiantuntijoiden
osaamisalueet,
asiantuntijoiden

projektin aikataulu,
vaatimukset ja
kayttotapauskuvauset,

Asiantuntijapoolit

saatavuus
proj_ekktl_n buﬁf;“ Projektipaallikén
T&K prosessi projektipaallikko nimittdminen ja
projektin suunnittelu
Myyntiennuste, Projektin aikataulu, resurssoitavat
myytyjen projektien kokonaisuudet, niiden aloitus- ja
laajuus lopetusajat, kokonaisuuksiin liittyvat Kayttavissa olevat
tehtavat, tehtavien kestot, tehtavaan asiantuntijat,
osoitettu asiantuntija, sprintti jolle asiantuntijoiden
tehtava on aikataulutettu ty6tuntien maara
Myynti
Projektin aikataulu, ¢
projektin laajuus,
ktin budjetti joriteeti
projektin budjetti v Prioriteetit Sprintin
riorisaatio suunnittely )
Hairion ratkaisemiseksi
tarvittava osaaminen,
Jatkuva poikkeamien ja poikkeaman tai hairion
— hairisiden hallinta laajuus
Sprintiltd seuraavalle
siirtyvan tyon maara
ﬁf]f;&g?ﬂzn Uudet tehtéavat, Asiantuntijalle osoitetut
asiantuntijan paivitetyt prioriteetit tehtavat, tehlaylen
y kesto, tehtavien
aikataulu P PR
prioriteetit, maaraaika
tehtaville
Tyoskentely
Kuva 7. Resurssienhallinnassa tarvittava tieto kohdeorganisaatiossa.
Resurssienhallintaan liittyva tieto on keskittynyt kohdeorganisaatiossa

tehtavienhallintaohjelmistoon. Tata ohjelmistoa hyddynnetdan kaikissa meneilla olevissa
projekteissa ja sita kayttavat niin tiimin varsinaiset jasenet kuin alihankkijoidenkin
edustajat. Tehtavanhallintaohjelmistossa on mahdollista luoda erilaisia nakymia ja
raportteja sen sisaltamaan dataan, mutta kohdeorganisaatiossa on myos kehitetty
edistyneempaa raportointia tehtavanhallintaohjelmiston datan paalle. Tdman vuoksi on
tarkeaa, etta kaikki kayttavat ohjelmisto samalla tavalla ja siksi kayttoon on olemassa

tarkat ohjeet.
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Haastateltavat  kayttavat palion aikaa  ajantasaisen  tiedon  yllapitoon
tehtavienhallintaohjelmistossa ja sen kayttdéa pidetaan tarkeana. Seuraavaksi esitellaan
tarkemmin, millaista tietoa resurssienhallinnassa kaytetdan kohdeorganisaatiossa.
Ensin aihetta tarkastellaan projektien suunnittelun kannalta luvussa 5.3.1, jonka jalkeen
perehdytaan arkisiin kaytanteisiin luvussa 5.3.2. Lopuksi luvussa 5.3.3 kaydaan lapi,

kuinka organisaatiossa ollaan tietoisia yhteisista resurssointikaytanteista.

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

nama saadaan suoraan vaiheprosessissa, kun taas muissa projekteissa kyseiset tiedot
saadaan myyntiorganisaatiolta. Koska jokaisen projektin projektisuunnitelma perustuu
naihin tietoihin, ei projektia voida aloittaa ennen kuin ne on kaikki vastaanotettu.
Erityisesti myydyn kokonaisuuden tarkka laajuus pitaisi olla jo myyntihetkella tiedossa,

mutta se usein viestitdan tiimille vasta juuri ennen kuin tekemisen pitaisi alkaa.

Seuraavaksi projektille nimetdan projektipaallikkd tai paakehittdja. Paakehittajan
nimeamisessa taytyy huomioida projektissa tarvittava osaaminen ja kehittdjien sen

hetkinen tydkuorma. Usein paatds pohjautuu resurssipoolin vastaavan hiljaiseen tietoon:

"Aika paljon tulee kysymyksia, etté tallainen projekti on tulossa, kuka siihen voisi
osallistua. Mulla on yleenséa hyvé kuva tekijbiden tilanteesta. Pitds vdhan miettia
mitéd kukakin osaa ja miltd meneilld olevat projektit ndyttda. Siind antaa sit aina

ensimmaisia arvauksia.”

Haastateltavat tunnistivat, ettd paatokseen vaikuttaa monesti myds tieto kollegoiden
osaamisesta, kiinnostuksen kohteista ja erityisista vahvuuksista;
prosessituntemuksesta, ongelmanratkaisukyvysta, paineensietokyvysta tai kyvysta
luoda yhteyksia asioiden valille. Usein vaihtoehtoja ei kuitenkaan ole kovin montaa, silla

projektin taytyy mahtua valitun asiantuntijan tydkuormaan.

Useissa haastatteluissa nousi esiin, ettei kehittdjilla valttdmattd ole edes itsellda kovin
hyvaa kasitystd omasta tydkuormasta muutaman viikon paahan. Myoéskaan raportointi ei
kerro talla hetkelld kuka on varattuna mihinkakin, kuinka pitkdan, mista kaikesta taman
henkilon tydokuorma koostuu ja kuinka suuri tydkuorma on kokonaisuudessa. Kun
yhtaaikaisia projekteja on monta, ei kehittdja valttamatta kuule, mitka tietyn projektin
vaatimukset ovat, kuka projektissa on asiakkaana ja miltd projektilta odotetaan, vaan

nakee vain itselleen osoitetun palasen.

Resursoitavan  kokonaisuuden  pdavastuullisen nimeamisessa hyddynnetaan

kadytannossa naitda samoja tietoja kuin paakehittajien nimedmisessa. Koska oppiminen
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tapahtuu kohdeorganisaatiossa pitkalti tyotehtavien kautta, vaikuttaa varsinkin
paavastuullisten nimeamiseen myds oppimistarpeet. Esimerkiksi jos jonkin applikaation
tuntee vain yksi kehittaja, halutaan tata tietoa jakaa organisaatiossa useammalle. Tiedon
jakamiselle pyritdan luomaan joustavuutta tilanteeseen, siten etta mahdollisia hari6ita tai

kysymyksia voidaan ohjata useammalle henkildlle.

Tehtavienhallintaohjelmistossa  kaikki  resursoitavat  kokonaisuudet tarvitsevat
aloitusajan, lopetusaja, keston ja kuvauksen. Toimitusprojekteissa toimituksen sisaltd
saadaan suoraan myynniltd, mutta T&K-projekteissa projektin sisallon maarittelyyn
tarvitaan yhteisty6ta tuoteomistajan kanssa. Tarkeimmat tuoteomistajalta saatavat tiedot
ovat projektin vaatimukset ja kayttétapauskuvaukset. Tiimi odottaa naiden kuvausten
olevan laadukkaita ja noudattavan tiettyd formaattia. Naiden tietojen pohjalta
suunnittelijat pystyvat iteroimaan tuoteomistajan kanssa projektin lopputuotetta ja
paakehittdja voi suunnitella kehitettdvat ominaisuudet. Lahes puolet haastateltavista
mainitsivat erikseen, miten tarkeaa on, ettei kehittamista aloiteta ennen kuin vaatimukset
on vastaanotettu ja ymmarretty. Erityisesti puutteelliset vaatimukset hankaloittavat

kaikille sovelluksille yhteisten ratkaisujen kehittamista ja synergiaetujen tunnistamista.

Kun resusoitavat kokonaisuudet jaetaan tehtaviksi, tarvitaan
tehtavienhallintaohjelmistoon jokaiselle tehtavalle kesto, sprintti eli ajankohta, kuvaus ja
kehittdja. Sen lisaksi jokaisen tehtavan tulee liittyd johonkin resursoitavaan
kokonaisuuteen. Toimitusprojekteissa kuvaukset ja kestot saadaan tuotekohtaisesta
tehtavapohjasta, mutta tuotekehitysprojekteissa paavastuullinen suunnittelee ne itse.
Erityisesti tehtavan kuvausta pidetaan tarkeana tietona, silla tehtava kesto on helpompi
arvioida oikein, jos ymmarretaan mita pitaisi tehda. Myos kokemus auttaa arvioimaan

tehtavien kestoja tasmallisemmin.

Projektien aikatauluttaminen pohjautuu projektille  valmistumiselle asetettuun
maaraaikaan, mutta siind taytyy myds huomioida, kuinka paljon tydtd projektin
toteuttaminen vaatii, millaista tyétd se on ja miten siihen on saatavilla tekijoita.
Puutteellinen tieto kehittjien tyokuormasta vaikeuttaa siis myds projektien

aikatauluttamista:

"Sittenh&n saattaa tulla etté [kehittéjé]lle on laitettu nédmé kaksi projektia ja niiden
pitéisi valmistua tdsmélleen samaan aikaan ja ne molemmat on hirveén

suuritbisid. Ei ole mahdollista.”

5.3.2 Tiedon hyodyntaminen arjessa
Kokonaiskuvaa meneilla olevista projekteista yritetdan luoda priorisointipalaverissa, joka

kokoaa yhteen kaikkien meneilla olevien projektien suunnitelmat. Priorisointia varten
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tarvitaan kaikki seuraavan sprintin tehtavat ja resursoitavat kokonaisuudet valmiina, jotta
voidaan tarkastella mahdollisimman todenmukaisesti vallitsevaa tyokuormaa. Jotta
katselmointia voitaisiin tehdd muutaman sprintin aikajanteella, taytyy myds projektien

kokonaissuunnitelmat olla ajan tasalla.

Jokainen tiimin jdsen vastaa omalta osaltaan ajantasaisen tiedon tarjoamisesta, silla
menossa olevalta sprintiltd siirtyvan tyén maara on haastavaa arvioida, mikali
tehtavienhallintajarjestelmaan ei ole paivitetty tehtdvien edistymista tai merkitty
kaytettyja tunteja. Samalla tehtdvienhallintajarjestelman tuntikirjaukset ja kommentit

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

Priorisointia ei tehda kuitenkaan pelkastaan tehtavienhallintajarjestelman varassa vaan
resurssipoolien vastaavien ja toimitusprojektipaallikbiden esiin nostamat haasteet ja
riskit monipuolistavat kaytettdvissd olevaa tietoa ja ohjaavat tiedon tulkintaa.
Priorisoinnissa hyddynnetddan myds tehtavienhallintajarjestelman paalle tehtya
raportointia. Haastatteluissa nostettiin esiin, etta olisi tarkeaa tietdad myds mita ei viela

ole suunniteltu ja resursoitu, jotta puutteet suunnitelmissa huomattaisiin ajoissa.

Toimitusprojektien valilla tietoa pyritaan jakamaan myos erillisessa
portfoliokatselmuksessa. Katselmuksessa toimitusprojektipaallikét kayvat lapi
projektisuunnitelmia, jotta muut toimitusprojektipaallikot tietaisivat, mitkd muut projektit

ovat aktiivisia, millaisia projekteja on tulossa ja mita toimitukset sisaltavat.

MyoOs sprinttien suunnittelua varten tarvitaan tehtavienhallintajarjestelmasta sprintille
aikataulutetut tehtavat ja ominaisuudet niihin liittyvine tietoineen. Osa resurssipooleista
kasaa tehtavienhallintajarjestelmaan priorisoitua tydlistaa, josta tehtavat ja ominaisuudet
valitaan sprinteille. Vaikka priorisoinnin tarkoitus on luoda kokonaiskuva tilanteesta, ei

sita juurikaan hyddynneta sprinttien suunnittelussa:

"Mé& projarina [projektipdéllikkénd] laitan sinne sprintille taskeja, kun méa yksin
katon ettd mun projektille toi ja mulla on siind toi henkild assignattuna, niin nyt
tehdéén taa applikaatio. Ma laitan sen sinne. lhan laput silmilld katsomatta etta

mitd muilta on tullut ja ndin me kaikki enempi tai véhempi toimitaan.”

Suunnittelussa hyddynnetdan myoés asiantuntijoiden kokemusta, kun arvioidaan, kuka
voisi tehda tehtavat, joilta puuttuu tekija tai yritetddn arvioida kuinka kauan jonkin
tehtavan suorittaminen kestda. Suunnittelu on aina mydés tilaisuus antaa palautetta
suunnitelmasta ja viestia siind ndkemistaan haasteista. Sprintid suunnitellessa pitaisi
huomioida myds resurssipoolille osoitettavat hairidt ja sprintille osuvat koulutus- ja
lomapaivat. Vaikka sprinttien suunnittelu pohjautuu pitkalti tietoon, jota eri projekteista

on keratty, on kyse loppujen ihmisten toiminnasta, jolla on erilaisia vaikuttumia:
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"Sitten kun meilla on liikaa tyétd ja mulla on dedis, niin mun on pakko tunkea

[tehtévét] sinne [sprintille] ja toivoa parasta ja katsoa miké joustaa.”

Kun sprintti alkaa, tulee sprintin paattymisestd maaraaika kaikille sprintille valituille
tehtaville. Silloin tiimi luottaa, ettd valitut tehtavat valmistuvat kahden viikon sisalla.
Kuitenkin usein tdma lupaus jaa tayttamattad ja projektit etenevat hitaasti. Tavoitteet
sprintille pitaisi tulla tyonalla olevista resursoitavista kokonaisuuksista ja hairidista, mutta

eras haastateltava tiivisti hyvin sprintin paamarattomyyden:

"Mité sprintin jalkeen voidaan sanoa olevan valmiina, kun montaa asiaa tehdéén

ristiin?”
Priorisoinnissa ja sprinttien hyédyntamisen kannalta on haastavaa, ettei tiimilla ole talla
hetkelld nakyvyyttd kovin pitkdlle tulevaisuuteen. Lisdksi tulevaisuutta koskeviin
suunnitelmiin ja tietoihin liittyy paljon epavarmuutta. Saapuuko data ajoissa?
Vapautuuko varattu asiantuntija edellisesta projektista riittdvan aikaisin? Molempiin
tilaisuuksiin liittyy myos paljon ennakoivaa tiedonjakoa. Projektipaallikot keskustelevat
projektien tilanteista ja suunnitelmista yhdessa kehittdjien ja resurssipoolien vastaavien
kanssa. Resurssipoolin vastaavat kommunikoivat realismia kayttavissa olevista
asiantuntijoista projektipaallikdille. T&K-projektipaallikét nostavat esiin  suurimpia
tarpeita ja riskeja resurssipoolien vastaaville. Vaikka kaikki projektit, resursoitavat
kokonaisuudet, tehtavat ja hairidt ovat samassa tietojarjestelmassa, ovat ne peraisin

lukuisista eri lahteista.

Lukuiset eri lahteet tarkoittavat kaytanndssa sita, etta tiimin+ jasenet viestivat useiden
eri sidosryhmien kanssa. Tietoa projektin resurssitilanteesta jaetaan tuoteomistajille,
prosessiasiantuntijoille, seka isompien projektikokonaisuuksien projektipaallikoille. Kun
suunnitelmat aikataulut muuttuvat tai kehittdjan tyokuorma on liilan suuri, joutuu

asiantuntija raportoimaan tilanteesta useille eri tahoille.

Ainakin sovellusalusta ja datatiede resurssipooleissa naitd muutoksia nostetaan esiin
my0Os paivittaisissa tilannekatsauksissa. Tilannekatsaukset nojaavat ensisijaisesti
suorana keskinaiseen tiedonjakoon asiantuntijoiden valilla tehtavienhallintajarjestelman
sijaan. Useat haastatelluista asiantuntijoista miettivat tarkkaan, kuinka paljon aikaa
tiedon jakamiseen kaytetaan ja kenelle jaettava tieto on relevanttia. Siind missa tietyn
projektin parissa tyoskentelevien tilannekatsauksessa jaetaan hyvin konkreettisella
tasolla tietoa edistymastd ja haasteista, on isomman porukan yhteisissa

tilannekatsauksissa hankala pitaa sisaltd kaikille relevanttina:

“Dailyt ja scrumit on suunniteltu tilanteeseen, jossa projektissa tyGskentelee

udeampi devaaja ja on tarve kommunikoida tiiviisti”
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Kohdeorganisaation resurssienhallinnassa muutokset ovat hyvin yleisia ja niita tapahtuu
usein. Kun projektit on suunniteltu viikkotasolla ja sprinteille tehdyt suunnitelmat eivat
toteudu, joudutaan suunnitelmien yksityiskohtia paivittdmaan usein. Paivittdminen on
valttamatonta, jotta kaytettavissa olisi ajantasainen tieto, mutta samalla se kuormittaa
paljon kehittdjia ja projektipaallikéita. Yksityiskohtaisen tiedon yllapitdminen yhdessa
jarjestelmassa on tarkeaa myds siksi, etteivat pyynnét ja tehtavat huku sahkdpostiin tai
pikaviestintdsovellukseen, silld monessa projektissa yhtd aikaa tydskennellessa

viestitulva on valtava.

5.3.3 Tietoisuus yhteisista kaytanteista
Toimiva resurssienhallinta edellyttaa sita, etta tiimin jasenet tuntevat

resurssienhallintakdytannot ja tietavat mita heiltd odotetaan. Eras haastateltava vertaa

tiimin resurssienhallintakdytantoja analysaattoriin:

"Sulla on rinnakkain kaksi sellulinjaa ja s& asennat toiselle maailman johtavan
analysaattorin, joka poistaa kaikki laatupoikkeamat. Mutta jos sun operaattorit
ohjaavat ké&siohjauksella kaiken kaman sité toista linjaa pitkin, niin eihdn se ole

mink&an arvoinen se analysaattori.”

Tiimillda on lukuisia yhteisia kaytanteita, prosesseja ja toimintamalleja, jotka on
dokumentoitu. Kuitenkaan pelkka dokumentointi ei sitouta ihmisia toimimaan prosessin

mukaan tai saata asiantuntijoita tietoiseksi prosessin olemassaolosta:

‘Kéarsimme siksi ettéd meilld on hyvéat mééritellyt prosessit, mutta emme seuraa
niitd. Kun néitd prosesseja on useita, on niiden kerrannaisvaikutuskin suuri ja

suunnittelu epéonnistuu.”

Esimerkiksi talla hetkella kaytannon resurssointi keskittyy pitkalti tehtaviin resursoitavien
kokonaisuuksien sijaan. Toinen selkd esimerkki on priorisointipalaveri. Haastatteluissa
nousi esiin, etteivat kehittajat valttamatta tieda, mihin siella tehtéavat paatokset perustuvat
tai minka tiedon pitaisi olla ajan tasalla sitd varten. Samalla keskiviikolle asetettu
maaraaika seuraavan sprintin tehtaville vaikuttaa turhalta, silla keskiviikon ja maanantain
valilla ei vaikuta tapahtuvan mitaan, muuta kuin mydhastyneiden tehtavien ilmestymista
sprintile.  Erdan  kehittdjan  kommentti kuvaa, milld tasolla tietoisuus

resurssienhallinnassa kaytettavista tietolahteista on:

"En tiedéd katsooko kukaan [tehtédvienhallintaohjelmisto]n taskeja, mutta siellé

Jjaetaan paljon tietoa.”

Vaikka kaikki resurssipoolit vaikuttavat noudattavan samoja kaytanteitd, on niiden

toiminnassa kuitenkin pienia eroavaisuuksia. Erityisesti T&K-projektien projektipaallikot
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eivat tieda miten saisivat sisallytettya tarpeensa muiden resurssipoolien suunnitelmiin ja
kokevat, ettd resurssipoolien valillda ei kommunikoida riittavasti suunnitelmista ja

aikatauluista:

"Jos tukea tarvitaan, on siité erittdin vaikea saada taskia heiddn sprintilleen.
Helpommalla paésee, jos kysyy, voitteko tehdéa tdméan nyt. Eivédthdn he voi silloin

varautua néihin.”

T&K projektien resurssoinnissa haasteita aiheuttaa myos yhteistyd tuoteomistajien

kanssa:

“Se on valtavan pieni osuus, mitd tuoteomistajat tekee siitd, mitd me

ymmaérretédén, etté heidén pitéisi tehdad”

Tuoteomistajat tuntevat kohdeorganisaation projekteihin ja resurssointiin liittyvat
kaytannét heikosti, eivatkd tiedd mitd heiltd odotetaan. Niin sidosryhmien kuin
kehittgjienkin haastatteluista nousee esiin, etta tuoteomistajat tarvitsevat paljon tukea
paakehittgjiltda eikd kayttolittymasuunnittelijaa valttdamattd osata hyddyntda tarpeeksi
tuoteomistajan vastinparina vaatimusten kehittdmisessa. Tuoteomistajat tuntevat
jaavansa yksin:

"Sparraus ja semmoinen et ois yhdessé mietitty, on ollut nollissa. Ja ma oon

kokenut, ettei sille ole tilaa.”

Samaan aikaan paakehittajat kokevat, etta valttamatta kukaan ei seuraa tydnalla olevan
projektin edistymista tai ole kiinnostunut siitd. Tuoteomistajia on vaikea sitouttaa
projekteihin ja paakehittajiltd menee paljon aikaa tuoteomistajan tukemiseen tehtavissa,

jotka kuuluisivat tuoteomistajille:

"Tuoteomistajien pitéisi pystyé itsenéisesti vieméén ajatuksia pidemmélle ennen

kuin devaaja edes nimetaén.”
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6. POHDINTA

Kohdeorganisaatio  vaikuttaa  haastattelujen  perusteella  hyvin  tyypilliselta
moniprojektiymparistélta. Meneillda on lukuisia projekteja, joihin liittyy paljon
epavarmuutta ja jotka muodostavat monimutkaisen riippuvuusverkoston. Tietoa
resurssoinnin tueksi on tarjolla paljon ja se on keratty yhtendiseen muotoon, jossa sita
voidaan helposti myos jalostaa ja analysoida. Kuitenkin resurssienhallintaprosessi

vaikuttaa kuormittavan organisaatiota ja tiimin jasenten tyékuorma on suuri.

Tassa osiossa havaintoja haastatteluaineistosta analysoidaan kirjallisuuteen peilaten.
Ensin keskustellaan kohdeorganisaation haasteita, jonka jalkeen Iluvussa 6.2
syvennytaan resurssienhallintaprosessiin. Lopuksi luvassa 6.3 keskustellaan tiedon

vaikutuksesta resurssienhallintaan.

6.1 Resurssienhallinnan haasteet

Tassa luvussa kohdeorganisaation kohtaamista haasteista  keskustellaan
kirjallisuudesta tunnistettujen neljan haasteen, epavarmuuden, resursseista kaytavan
kilpailun, monimutkaisuuden ja projektiylikuormituksen, kautta. Kohdeorganisaatio
toimintaymparistdssa on paljon epavarmuutta. Epdvarmuus mielletdan luonnolliseksi
osaksi arkea, silla esimerkiksi jatkuvaa poikkeamista alkuperaisistd suunnitelmista ei
nimetty haasteeksi, vaikka selkeasti se vaikeuttaa kohdeorganisaation toimintaa. Nelja
haastateltavaa nosti esiin hairidihin varautumisen haasteena. Kaksi heista ehdotti, etta
haasteeseen voitaisiin vastata suunnittelemalla tehtavat paremmin. Tama viittaa siihen,
ettd kyseessa olisi estimaatteihin liittyva epavarmuus Atkisson et al. (2006) luokittelun
mukaan. Kuitenkin hairididen kuvailtiin olevan tyypillisesti laatupoikkeamia, jolloin tama

epavarmuus voisi johtua myds projektin osapuolien erilaisista laatukasityksista.

Epavarmuuteen  moniprojektiymparistdssd voidaan vastata reaktiivisesti tai
proaktiivisesti (Hans et al. 2007). Kohdeorganisaation tapa vastata ymparistdssa
tapahtuviin muutoksiin on paaasiassa reaktiivinen eli muutoksiin mukautuva. Kuitenkin
sovellusalusta ja Dataputket resurssipooleissa asiantuntijat varaavat jokaiselle sprintille
suunnittelematonta aikaa. Tama voidaan nd&hda proaktiivisena varautumisena el
resurssipoolien toiminnassa yhdistetdan seka reaktiivisia ja proaktiivisia elementteja.
Datatiede ja kayttéliittymat ja kayttajakokemus resurssipooleissa sen sijaan toiminta on
taysin reaktiivista. Taysin reaktiivisesti toimiminen nakyy erityisesti datatiede

resurssipoolissa kykeneméattdmyytenad saada kaikkea suunniteltua valmiiksi.
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Haastateltavista viisi oli huolissaan resurssien riittavyydestd ja saatavuudesta.
Resurssien saatavuus nakyy kohdeorganisaatiossa siind, etta jokainen tydskentelee
useassa projektissa yhta aikaa ja valilla asiantuntijoita joudutaan odottamaan.
Haastattelujen perusteella tydskennellessddn useassa projektissa yhtd aikaa,
asiantuntijoiden mahdollisuudet seurata projektin etenemista heikentyvat, mutta samalla
my0s projektipaallikdiden mahdollisuudet seurata projektia tarkkaan heikentyivat. Kaikki

joutuvat siis luottamaan entistd enemman siihen, ettd muut kertovat heille, mita tapahtuu.

Koska kohdeorganisaation resurssit eivat ole rajattomat, joudutaan valilla priorisoimaan.
Projektien priorisointi on osasyyllinen projektien valisiin resurssikonflikteihin, joten
moniprojektiymparistdén resurssoinnin ei pitaisi pohjautua projektien prioriteetteihin
(Hans et al. 2007). Kohdeorganisaatiossa ei lahtdkohtaisesti priorisoida projekteja, mutta
priorisointipalaveri on silti osa saanndllistd resurssienhallintaprosessia. Miten
kohdeorganisaatiossa ollaan jatkuvasti tilanteeseen, jossa jokin projekteista on niin
kriittinen, ettd se pitda priorisoida muiden ohi? Engwallin ja Jerbrantin (2003) mukaan
projektipaallikon kannattaa tavoitella tallaista prioriteettiasemaa projektilleen, mutta
haastatteluaineistossa mikaan ei viitannut siihen ettd kohdeorganisaation
projektipaallikdt toimisivat nain. Yhtaaikaisten projektien suuren lukumaaran sen sijaan

nahtiin hidastavan kaynnissa olevia projekteja.

Monimutkaisuus ilmenee moniprojektiymparistossa siten, ettd paatokset ja muutokset
vaikuttavat niiden kohteena olevan projektin ohella epasuorasti myos muihin projekteihin
(Engwall & Jerbrant 2003, Silva & Costa 2013). Kohdeorganisaatiossa monimutkaisuus
nakyy erityisesti aikataulumuutosten ketjureaktiona. Nelja haastateltavaa kuvailivat
muutosten aiheuttavan ylimaaraista kuormitusta seka hankaloittavan projektien ja
sprinttien suunnittelua ja ennakointia. Hans et al. (2007) nakevat suunnittelun jakamisen
eri tasoille vastaukseksi moniprojektiymparistéssa esiintyvaan monimutkaisuuteen. Talla
hetkelld kohdeorganisaatiossa suunnitelmat tehdaan heti projektin alussa tarkimmalle
mahdolliselle tasolle. Nain yksityiskohtaisten suunnitelmien yllapito on tydlasta, silla
jokainen muutos taytyy huomioida niin resursoitavissa kokonaisuuksissa kuin niiden alla
olevissa tehtavissa. Malli resursoitavien kokonaisuuksien kaytdsta resurssoinnin
perusyksikkéina ei pakota jakamaan projektia tehtaviin valittémasti, mutta talla hetkella

resurssointi pohjautuu tehtaviin.

Kohdeorganisaatiossa on selkeasti havaittavissa projektiylikuormitusta, silld kuusi
haastateltavaa nosti esiin tyon sirpaloitumisen ja kolme kokonaiskuvan hamartymisen.
Sirpaloitumista voi selittda se, ettad tiimin jasenet tydskentelevat yhtad aikaa useissa
projekteissa. Datatiederesurssipoolin asiantuntijoille tyypillinen minimi, 4-5 projektia

jokaisella sprintilla, tarkoittaa ettd asiantuntijat ovat alle 25 prosentia tyOajastaan
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yksittaisen projektin kaytettavissa. Tallainen allokaatio hyvin alhainen, kun huomioidaan,
ettd jokainen datatiederesurssipoolista haastateltu asiantuntija toimii yhta aikaa
projektissa kehittajana, paakehittajana ja projektipaallikkéna. Lukuisat yhtaaikaiset roolit
lisdavat erityisesti nuorempien tydntekijdiden kuormitusta (Huemann et al. 2007)
heikentden kohdeorganisaation tilannetta. Useat yhtaaikaiset projektit lisaavat myos
kommunikaation maaraa eri sidosryhmien valilla ja siten lisdavat keskeytysten maaraa

asiantuntijatydssa ja tydn sirpaloitumista.

Jos jokin sprintin projekteista on priorisoitu muiden edelle, on nain alhaisilla allokaatioilla
erittain vaikea keskittya tarkeimpaan projektiin laiminlydomattd muita projekteja. Nama
havainnot ovat linjassa Engwallin ja Jerbrantin (2003) tekeman havainnon kanssa;
organisaation taipumus avata lilan monta projektia yhtd aikaa suhteessa kaytettavissa

oleviin resursseihin pahentaa resurssikonflikteja.

6.2 Resurssienhallintaprosessi

Resurssienhallintaprosessiin liittyvat havainnot on jaoteltu kolmeen osioon. Ensin
ihmetelldaan, miksi datatiederesurssipoolissa on selvasti muita resurssipooleja enemman
haasteita resurssienhallintakaytanteiden kanssa kuin muilla resurssipooleilla. Sen
jalkeen perehdytaan 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 resurssienhallintakaytanteet

tukevat kaikista heikoiten datatiederesurssipoolin toimintaa. Loydds on mielenkiintoinen,
silla resurssienhallintaan liitetyt haasteet ovat kaikissa resurssipooleissa samankaltaiset
ja resurssipooleilla on mahdollisuus organisoida toimintaansa itsenaisesti.
Kohdeorganisaatioiden resurssipoolien erilaisia valintoja kuvastaa esimerkiksi niiden
valitsema tapa suhtautua moniprojektiympariston epavarmuuteen. Dataputki ja
sovellusalusta resurssipoolit jattavat proaktiivisesti sprinteilleen tilaa yllattavia tarpeita ja
muutoksia varten, kun taas datatiede ja kayttoliittymat ja kaytettdvyys resurssipoolit
noudattavat puhtaasti reaktiivista |&hestymistapaa. Kayttoliittymat ja kaytettavyys
resurssipoolissa reaktiivisen lahestymistavan aiheuttamaan muutospaineeseen on
vastattu lyhentdmalla sprintti viikon mittaiseksi, jolloin osa muutoksista voidaan lykata

seuraavalle sprintille.

Reaktiivinen lahestymistapa yhdistettyna tayteen allokoituihin sprintteihin johtaa

datatiederesurssipoolissa mahdottomiin  suunnitelmiin. Todellisuudessa yhteiset
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tapaamiset, kuten sprintin suunnittelu ja hairidihin liittyvat palaveri vievat osan
kaytettavissa olevasta ajasta ja kaikkea sprintille suunniteltua on mahdotonta ennattaa
toteuttamaan, vaikka tehtaville asetetut estimaatit pitdvat paikkansa ja kaikki tehtavat
ovat suoritettavissa. Resurssipoolin asiantuntijat kommentoivatkin, miten ensimmainen
muutos hajottaa heti tehdyn suunnitelma. On selvaa, etta sprinteille tarvitaan lisaa

joustoa.

Toinen selked haaste datatieresurssipoolin resursointikdytanteissa on asiantuntijoiden
heikko kontrolli omaan sprinttiinsa. Asiantuntijat kokevat, ettei heidan ole mahdollista
osallistua sprinttid koskevaan paatdksentekoo ja suunniteluun vaan suunnitelma
muodostetaan priorisaatiossa ja kaikki sprintille priorisoinnin jalkeen jatetty tyo taytyy
tehda. Kuitenkaan priorisointiin  osallistuvat henkilét eivat hekdan kokeneet
suunnittelevansa sprinttid. Kun jokainen projektimanageri asettaa tehtavat sprintille
itsenadisesti konsultoimatta tekijaa, toisiaan tai resurssipoolin vastaavaa, ei kenellakaan

ole kontrollia sprintin tydkuormaan tai kasitysta siitd kokonaisuutena.

Talld hetkelld resurssienhallintaa ajatellaan lahes pelkastdan projektien kannalta
asiantuntijoiden kustannuksella. Haastattelujen perusteella asiantuntijoilla on paras
kasitys heilla yhta aikaa menossa olevista projketeista, joten olisi luontevaa hyddyntaa
tata tietoa resurssoinnissa mahdollistamalla asiantuntijoille laajempi autonomia oman
tyon suunnitteluun. Kuten haastateltavien kommentit vakiotekijoiden hyodyista ja
datatiederesurssipoolin vastaavana toimivan esimerkki osoittavat,
kohdeorganisaatiossa asiantuntijoiden autonomia sitouttaa tekijoitd suunnitelmaan, luo
heille kontrollin tunnetta ja tarjoaa paremman nakyvyyden omaan tydkuormaan.
Pitamalld yksildiden tyokuorman realistisella tasolla, voidaan valttda osa uudelleen

suunnittelusta, jota poikkeamat suunnitelmista aiheuttavat.

6.2.2 Resurssienhallinnan tehottomuus
Onnistuessaan resurssienhallinta varmistaa, etta resursseja hyédynnetdan tehokkaasti

(Artto et al. 2011, s. 100). Koska kohdeorganisaation resurssienhallintakaytannét
kuormittavat koko tiimia luomalla jatkuvan tarpeen korjata ja muokata suunnitelmia, ei
sitd voida pitda kovin tehokkaana. Haastatteluaineistosta voidaan tunnistaa kaytanteita,
jotka aiheuttavat erityisen paljon muutoksia. Niistd ensimmainen on eparealististen
suunnitelmien  tekeminen  sprinteille. Téama ongelma  koskee erityisesti
datatiederesurssipoolia. Eparealistiset suunnitelmat johtavat valttamatta tilanteeseen,
jossa osa suunnitelmista ei toteudu ja siten osa projekteista ei etene olemassa olevan

suunnitelman mukaisesti. Moniprojektiymparistdssa muutokset ja poikkeamat
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heijastuvat myo6s muihin projekteihin (Engwall & Jerbrant 2003). Epéarealistiset
suunnitelmat lisdavat sprintilta seuraavalle siirtyvan tydn maara ja siten vaikeuttavat sen

arvioimista, onko tieto jaljella olevasta tydkuormasta ajantasainen vai ei.

Toisena muutoksia aiheuttavana kaytanténa erottuu kohdeorganisaation tapa
suunnitella projektit mahdollisimman yksityiskohtaisesti heti projektin alkaessa. Tahan
kannustaa erityisesti kohdeorganisaation tapa resursoida tehtavia resursoitavien
kokonaisuuksien sijaan. Kun tehtavat on suunniteltu pitkalti etukateen ja asetettu tuleville
sprinteille, aiheuttavat pienetkin poikkeamat korjaustarpeita. Sovellusalusta
resurssipooli eroaa tdman kaytanndn osalta muista resurssipooleista, silld he avaavat
sprintin vasta suunnittelupalaverissa ja valitsevat sprintille tehtavat tyon alle valittujen
resursoitavien kokonaisuuksien mukaan. Nain menettelemalld muutostilanteessa riittaa,

etta paivitetdan pelkastaan resursoitavan kokonaisuuden aloitus ja lopetus ajankohdat.

Jotta tydkuormaa voitaisiin suunnitella sprinttid pidemmalla aikajanteelld, taytyy
projektisuunnitelmien olla ajan tasalla kaikissa projekteissa. Haastatteluaineisto osoittaa,
etta priorisointitapaamiseen valmistautuminen vaatii haastateltavilta ponnisteluja. Koska
aikataulujen ja tehtavien pitaisi tulla suoraan projektisuunnitelmasta, voidaan tasta
paatella, ettd projektisuunnitelmia on vaikea pitda ajan tasalla. llman ajantasaista
projektisuunnitelmaa on vaikea hahmottaa, milloin asiantuntijoiden odotetaan olevan
projektin kaytettavissa. Jos samaan aikaan asiantuntijat eivat itse osallistu aktiivisesti
oman tyokuorman saatelyyn, on vaikea jakaa eri projekteista tulevaa tyota tasaisesti
sprinteille. Jos alkava sprintti on aina tdynna, on asiantuntijoilla jatkuvasti kiire. Samaan
aikaan tulevat sprintit eivat ole viela yhta taysia ja osa tehtavista pystyisi odottamaan

seuraavaa sprinttia.

6.2.3 Asiantuntijalahtoinen resurssienhallinta
Verrattaessa kohdeorganisaatiota kirjallisuuteen, havaitaan kyseessa olevan hyvin

tyypillinen moniprojektiymparisté. Suunnitellun tydn sijaan keskitytdadn jatkuvaan
muutosten hallitsemiseen (Gustavsson 2016) ja resurssointiin liittyvia paatoksia tehdaan
pahimmillaan paivittdin (Momeni & Martinsuo 2018). Resurssienhallinnalta tdma vaatii
joustavuutta. Kirjallisuudessa tallaiseen ymparistéén nahdaan parhaiten sopivan
alhaalta yl6spain suuntaava resursointiprosessi, jossa asiantuntijat hallitsevat tehtaviaan

itse paallikiden toimiessa tukena (Momeni ja Martinsuo 2018).

Asiantuntijoiden itsenaista toimintaa mahdollistaa suurpiirteisesti seuraavien kuukausien
projektiallokaatioita kuvaava keskipitkdn aikavalin suunnitelma (Hendriks et al. 1999).
Kun lyhyen aikavalin resurssisuunnittelu pohjautuu keskipitkan aikavalin suunnitelmaan,

voidaan suunnittelu tehda itsendisesti ilman johtajia (Hendriks et al. 1999).
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Kohdeorganisaation asiantuntijat toimivat erilaisissa rooleissa ja siten suurin osa heista
osallistuu resurssienhallintaan myo6s projektipaallikkona. Usein siis paras kasitys
projektin tilasta ja tarpeista on asiantuntijalla itsellddn. Siksi on erikoista, etta

asiantuntijoiden rooli resurssienhallinnassa on niin passiivinen.

Kirjallisuuteen verrattaessa on vaikea ymmartaa, miksi kohdeorganisaatiossa luotetaan
ylhaaltd alaspdin ohjaavaan suunnitteluun, jonka keskidssa ovat tehtavat
asiantuntijoiden sijaan. Nykyinen malli tydllistdd projektipaallikditd, resurssipoolien
vastaavia ja tiimin  esimiestd  operatiivisen tason  mikrosuunnitteluun.
Tehtavakeskeisessa suunnittelussa kohdeorganisaatiossa yksittaisten projektien tarpeet
korostuvat, vaikka samoja resursseja hyddyntdvassd moniprojektiymparistdéssa olisi
Hans et al. (2007) mukaan tarkeaa tarkastella nimenomaan projektien muodostamaa

kokonaisuutta yksittaisten projektien sijaan.

Dotsenko et al. (2018) pitavat tarkeana, ettéd organisaation resurssienhallintaprosessi
kattaisi myos muutosten kasittelyn ja kiireellisena nousevat resursointitarpeet. Talla
hetkelld kohdeorganisaatiossa naita kasitelldan 1ahinna priorisointitapaamisen kautta ja
erityisesti T&K-projektipaallikdiden on vaikea saada tehtdviin resursseja muilta
resurssipooleilta. Tehtavien valittamiseksi tarvitaan prosessi, silla vaikka resurssointi
keskittyisi resursoitaviin kokonaisuuksiin, tarvitaan tehtavatasolla yhta osaajia vyl
resurssipoolirajojen. On tarkeaa, ettd suunnittelukaytanteet tukevat erityyppisia
projekteja yhtalaisesti ja projekteilta vaaditaan samoja asioita. Esimerkiksi T&K-

projekteilla pitaisi olla yhtalaisesti kiintedt maaraajat kuin toimitusprojekteilla.

6.3 Hyodyllista tietoa

On yllattavaa, ettd kohdeorganisaation toiminta eroaa niin merkittavasti vallitsevasta
toimintamallista.  Asiantuntijoiden = autonomiaa  korostava ja  resursoitaviin
kokonaisuuksiin keskittyvd mallin vastaisi paremmin kohdeorganisaation haasteisiin.
Asiantuntijan hallitessa aktiivisesti omaa tyokuormaa, voi han vaikuttaa sprintille
valittujen projektien maaraan ja siten ehkaista sirpaloitumista. Mallissa asiantuntijat ovat
my0s tietoisempia heiltd odotettavasta panoksesta ja projektien aikatauluista, jolloin

kokonaiskuva omasta tydkuormasta on helpompi yllapitaa.

Mallissa, jonka mukaan kohdeorganisaation tulisi toimia, on kuvattu eri roolien vastuut ja
velvollisuudet selkeammin. Tama on tarkeaa, silla haastatteluissa nousi esiin ristiriitaisia
nakemyksia, miten resurssointia toteutetaan ja kenelld on oikeus tehda mitakin. On

huolestuttavaa, ettei resurssointiin liittyvia kaytantdja tunneta asiantuntijoiden
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keskuudessa valttamattda kovin  hyvin, vaikka asiantuntijat toimivat itse

projektipaallikkdina T&K-projekteissa.

Osana resurssointi kaytanteiden tuntemista on tarkeda ymmartaa, mita tieto millakin
tasolla hyédynnetdaan ja miten tietoa jaetaan tasojen valilla (Hans et al. 2007).
Haastattelujen mukaan kohdeorganisaatiossa oli epavarmuutta esimerkiksi siita, mita
tietoa priorisointitapaamista varten tarvitaan tai miten jaljelld olevasta tydsta
kommunikoidaan. Epavarmuus siind, mitd tietoa resurssienhallintaprosessin eri
vaiheissa hyddynnettdan, vaikuttaa kohdeoganisaatiossa myos ajantasaisen tiedon
saatavuuteen. Kehittajat saataavat jattaa sprintille valittujen tehtavien estimaatit ja jaljella
olevan tydn maaran paivittdmatta uskoessaa ettei priorisaatiossa tarkastella tydkuormaa

tehtavien tasolla vaan suurempina kokonaisuuksina.

Priorisointimiitissd tarvitaan ajantasaista tietoa myds tehtdvien tasolta, silla
asiantuntijoiden tyokuorma koostuu resursoitavista kokonaisuuksista, tehtavista ja
hairidista. Koska tydkuorma koostuu useista eri tasoisista osista, on sen laskeminen
vaikeaa. On tarkeda, ettd tydkuorma lasketaan vyhteisesti kaikille asiantuntijoille
tehtavanhallintajarjestelman paalle kehitetyissa raportointitydkaluissa, silla Laihosen et
al. (2013, s.49) mukaan tulokset voivat olla ristiriitaisia, jos jokainen organisaation jasen

jalostaa tiedon itse.

Projektien priorisaation ja sprinttien suunnittelu hyddyntavat pitkalti samoja tietoja,
vaikka priorisaation on tarkoitus tarkastella tyOkuormaa pidemmalld ajanjaksolla.
Tehtavien tasolla tarvittava tieto on hyvin yksityiskohtaista ja se on harvoin ajantasaista
pitkalle  tulevaisuuteen, joten priorisoinnissa  siihen  tukeutuminen  vaatii
kohdeorganisaatiolta jatkuvasti tiedon paivittamista. Mikali priorisointia pystyttaisiin
tekemaan pysytellen resurssoitavien kokonaisuuksien tasolla, taytyisi tehtavien tasolla
tietoa paivittaa vain silloin kun tehtava aloittaminen on ajankohtaista. Tama vapauttaisi
kohdeorganisaation resursseja jatkuvasta paivittdmisesta muihin tydtehtaviin seka loisi
selkedn tasoeron priorisoinnille ja sprintin suunnittelulle. Samalla se voisi selkiyttda

erityisesti datatiede-resurssipoolin osalta sprintin suunnittelua.

Jotta resurssienhallintaprosessin on mahdollista vastata hektisen
moniprojektiymparistdn tarpeisiin, on tarkeaa, ettd projektit ja yksilét kommunikoivat
keskendan. Erityisen tarkedd kohdeorganisaation kannalta on kommunikaatio ja
molemmin puolisen ymmarryksen lisddminen tuoteomistajien ja tdman tydn kohteena
olevan tiimin valillda. Kuitenkin myds projektipaallikdiden ja asiantuntijoiden tulisi

kommunikoida enemman projekteista kokonaisuuksina, aikatauluista ja tamanhetkisesta
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tydkuormasta. Kommunikaatio on tarkeaa, koska se auttaa jakamaan odotuksia ja siten

helpottaa suunnitelmien tekemista ja toteuttamista.
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7. JOHTOPAATOKSET

Taman tapaustutkimuksessa tarkasteltiin resurssienhallintaan
moniprojektiymparistdssa, jossa rajattu joukko asiantuntijoita tyoskentelee lukuisissa
projekteissa yhtdaikaa. Tyon tarkoituksena oli selvittdd miten tietoa hyddynnetdan
tallaisen ymparistdn ressurssienhallinnassa ja kehittdd kohdeorganisaation

resurssienhallintaprosessia. Aihetta lahestyttiin kolmen alatutkimuskysymyksen kautta:
1. Millaisia haasteita resurssien allokointiin moniprojektiymparistossa liittyy?

2. Millainen on resurssienhallintaprosessi moniprojektiymparistéssa ja millaisia

kaytanteita siihen liittyy kohdeorganisaatiossa?

3. Mita tietoa kohdeorganisaatiossa hyédynnetaan talla hetkella

resurssienhallinnassa ja missa vaiheessa prosessia tietoa hyddynnetaan?

Tassa luvussa vastataan ensin esitettyihin tutkimuskysymyksiin, jonka jalkeen luvussa
7.2 keskustellaan tulosten merkityksesta. Sen jalkeen arvioidaan ty6ta ja sen rajoitteita

ja lopuksi luvussa 7.4 esitetaan jatkotutkimustarpeita.

7.1 Paatelmat

Jaettuja resursseja hyddyntadvan moniprojektiympariston haasteisiin tutustuttiin ensin
kirjallisuuden pohjalta. Moniprojektiymparistolle tyypillisiksi haasteiksi tunnistettiin
ympariston epavarmuus (Hans et al. 2007, Momeni & Martinsuo 2018) ja
monimutkaisuus (Momeni & Martinsuo 2018, Engwall & Jerbrant 2003), projektien
valinen kilpailu samoista resursseista (Hans et al. 2007, Momeni & Martinsuo 2018,
Dotsenko et al. 2018, Engwall & Jerbrant 2003) seka useiden yhtaaikaisten projektien
aiheuttama kuormitus (Zika-Vikstrom et al. 2006, Gustavsson 2016). Haastattelujen
perusteella nadma kirjallisuudesta tunnistetut haasteet ovat tuttuja myos
kohdeorganisaatiossa. Erityisesti projektiylikuormituksesta kertovat haasteet eli tydn

sirpaloituminen ja kokonaisnakyman hamartyminen nousivat esiin haastatteluissa.

Mybés  moniprojektiymparistdén  resurssienhallintaprosessiin  tutustuttin ~ ensin
kirjallisuuden avulla. Moniprojektiympariston resurssienhallintaprosessilta vaaditaan
joustavuutta, sillda ymparistdé on jatkuvassa muutoksessa (Gustavsson 2016) ja
resursointipaatoksia joudutaan tekemaan pahimmillaan paivittdin (Momeni & Martinsuo
2018).  Ympariston = monimutkaisuuden ja  epdvarmuuden  hallitsemiseksi

resurssienhallintaprosessi kannattaa jakaa eri aikajanteita tarkasteleville tasoille ja
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jokaisella tasolla kannattaa tarkastella yksittaisten projektien sijaan kaikkien projektien
muodostamaa kokonaisuutta. Kohdeorganisaation resurssienhallintaprosessilla on
vaikeuksia vastata ympariston epavarmuuteen. Erityisesti tama nakyi datatiede
resurssipoolissa. Vaikka resurssienhallintaprosessi suoriutui ydintehtavastaan eli
asiantuntijoiden ajan jakamisesta projekteille, kuormitti prosessi asiantuntijoita ja

projektipaallikdita tehottomuudellaan.

Haastattelut paljastivat myos, ettei kohdeorganisaation noudattama
resurssienhallintaprosessi vastaa kohdeorganisaation esimiehen maarittelemaa
prosessia. Suurimmat erot maaritellyn prosessin ja haastateltavien noudattaman
prosessin osalta liittyvat tehtavien kasittelyyn. Esimiehen mukaan resurssienhallinnan
keskidssad ovat resurssoitavat kokonaisuudet. Naille kokonaisuuksille on nimitetty
vastaava henkild, joka suunnittelee kokonaisuuden jakamalla sen pienemmiksi
tehtaviksi. Kaytanndssa resurssoinnin keskidssa ovat kuitenkin yksittaiset tehtavat, jotka
yleensd on suunniteltu projektin projektipaallikdbn toimesta. Tehtavien pitdminen
ajantasalla kuormittaa erityisesti projektipdallikéitd ja samalla se heikentaa
asiantuntijoiden kontrollia omaan tyohon. Haastattelujen perusteella ei voida sanoa,
miten tallaiseen tilanteeseen on paadytty tarkalleen. Maaritelty tapa toimia on
haastattelujen perusteella lahtdisin sovellusalusta-resurssipoolista, mutta muut poolit

eivat vaikuta olevan tietoisia siita.

Kohdeorganisaation resurssienhallinnassa vaikuttaa puuttuvan taso, jossa resurssointia
katsottaisiin pidemmalla aikajanteella ja suurempina kokonaisuuksina. Erityisesti taman
tason puuttuminen nahdaan tarkastellessa resurssienhallinnassa hyddynnettavaa tietoa.
Yksityikohtaista tehtavatasoista tietoa tarvitaan asiantuntijoiden todellisen tydkuorman
maarittamiseen ja talld hetkelld todellinen tyokuorma pyritdan maarittdmaan seka
priorisoinnissa ettd sprintin suunnittelussa. Samalla asiantuntijoilla oleva paras
tilannetieto jaa hyddyntamattd sprintin suunnittelussa. Kasvattamalla priorisoinnin
aikahorisonttia ja nostamalla se yksityikohdista suurempiin kokonaisuuksiin, voidaan
resurssienhallintaprosessia selkeyttaa. Tiedon hyddyntamisen kannalta tama tarkoittaisi

yksityiskohtien [apikaynnin ja sprintin suunnittelun keskittamista suunnittelu tilaisuuteen.

Kohdeorganisaatiossa suurin osa resurssienhallintaan liittyvasta tiedosta on keratty
tehtavienhallintajarjestelmaan yhtenaiseen muotoon. Tehtavienhallintajarjestelma paalle
toteutettu raportointi varmistaa, ettd on helposti saatavissa ja resurssienhallinnassa
toistuviin tietotarpeisiin vastaaminen ei vaadi enaa erillista tiedon jalostamista kayttajalta.
Resurssienhallintaprosessissa hyodynnetaan tehtavienhallintajarjestelmaan
tallennettua dataa ja informaatiota, mutta myds kohdeorganisaation jasenten hiljaista

tietoa. Tarkka kuvaus resurssienhallintaprosessien eri vaiheissa tarvittavasta ja
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tuotettavasta tiedosta esitettiin luvussa 5.3. Suurin tiedon hyédyntamiseen liittyva haaste
kohdeorganisaation  resurssienhallinnassa on  resurssienhallintaan liittyvista

toimintatavoista kommunikointi asiantuntijoille ja sidosryhmille.

7.2 Tulosten merkitys

Taman tydn tuloksilla on niin akateeminen kuin kaytannonlaheinenkin merkitys. Tyon
toimeksiantajan kannalta havaitut eroavaisuudet maaritellyn ja noudatetun
resurssienhallintaprosessinvalilla ovat merkittavia, silla nama havainnot mahdollistavat
organisaation johtamisen kohti maaritelyd prosessia. Valmetin kannalta on myds
arvokasta havaita, ettd maaritelty prosessi pystyy vastaamaan taman hetkisiin
haasteisiin kohdeorganisaatiossa noudetettua prosessia tehokkaammin. Tehokkuus
maaritellyssa prosessissa syntyy padasiassa resurssisuunnittelun selkedmmasta jaosta
eri aikajanteitd ja tarkkuustasoja kasitteleviin tasoihin, jotka mahdollistava
realistisempien resurssisuunnitelmien luomisen, resurssitarpeen ennakoinnin yli kahden

viikkon paahan ja asiantuntijoiden itsendisen otteen oman tydn suunnitteluun.

Yrityksen johtamisen kannalta havainto resurssienhallinnan tietointensiivisyydesta ja
sen vaikutukset resurssienhallintaprosessiin ovat merkittavia. Jatkuvan muutoksen alla
olevassa ymparistdssa paras tilannetieto on asiantuntijoilla ja tata tietoa kannattaa
hyddyntda resurssoinnissa. Asiantuntijoiden itsenaisen toiminnan tukeminen tuo
resurssienhallintaan joustavuutta. Jotta resurssienhallinnassa pystytdan huomioimaan
projektien muodostama kokonaisuus on tarkeaa tuoda kaikkien projektien tarpeet
yhtendisessd muodossa yhteen paikkaa. Parhaimmillaan tallainen tietojarjestelma
palvelee kaikki resurssienhallintaprosessin tasoja ja mahdollistaa siten paatoksenteon

ajantasaisen tiedon pohjalta.

Tutkimustulokset ovat myds akateemisesti kiinnostavia, silla tiedon hyddyntamista
moniprojektiympariston resurssointiprosessissa on tutkittu vain vahan ilmion todellisessa
ymparistdssa. Haastatteluaineisto valottaa hyvin, miten moniprojektiymparistdstolle
tyypilliset haasteet asettavat vaatimuksia resurssienhallintaprosessille ja miten naihin
haasteisiin voidaan vastata tiedon avulla. Resurssienhallintaprosessin tulee ottaa

huomioon my@s tietotarpeet ja tiedon hyddyntadminen, silld muutoin ajantaisen tiedon

yllapito tai tarjolla olevan tiedon suuri maara voi tehda resurssienhallintaprosessista

tehottoman.
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7.3 Tyon arvionti ja rajoitteet

Tapaustutkimuksen avulla ei ole mahdollista tehda tilastollisia yleistyksia ja teoreettisten
yleistysten tekeminen tapaustutkimuksen pohjalta edellyttda tyypillisesti usemman
tapauksen vertailua keskenaan (Erikson & Koistinen 2005, s. 34). Nain ollen tdman

tapaustutkimuksen tulokset eivat yksinaan riita yleistysten tekemiseen.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida tarkastelemalla sen reliabiliteettia eli
toistettavuutta ja johdonmukaisuutta. Merkittavia uhkia tutkimuksen reliabiliteetille ovat
osallistujiin ja tutkijaan liittyvat virheet tai heidan puolueellisuutensa. Osallistuijiin liittyvilla
virheilla tarkoitetaan kaikkia niita tekijoita, jotka voivat vaaristaa osallistujan toimintaa tai
vastauksia. Tutkijaan liittyvat virheet puolestaan tarkoittavat kaikkia tutkijan tekemia
tulkintoja vaaristavia tekijoita, kuten vaarinymmarryksia. Tutkittavien puolueettomuudella
tarkoitetaan kaikkia tekijoita, jotka saattava kannustaa tutkittavaa antamaan tietoisesti
valheellisia vastauksia. Tutkijan puolueettomuudella puolestaan tarkoitetaan tutkijan

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

Tassa tutkimuksessa osallistujiin liittyvdd virhettd voidaan pitda pienena, silla
kohdeorganisaatiosta valittiin haastateltavaksi henkildita, jotka ovat tydskennelleet
timissa riittdvan  pitkdan tunteakseen sen toiminnan ja toimintatavat.
Teemahaastattelussa haastateltavan on ollut mahdollista ohjata keskustelua sellaisiin
kysymyksiin ja toimintaan, joista juuri hanelld on kokemusta. Osallistujiin liittyvien
virheiden tavoin myds tutkijaan liittyvia virheitd voidaan pitdd pienena. Tutkimuksen
suorittajaan liittyvia virheitd vahentaa se, etta tutkija tyoskentelee itse tiimissa tuntee
siten haastateltavien kayttaman terminologian hyvin. Vaarinymmarryksia pyrittiin
valttdmaan valitsemalla haastateltaviksi useita samojen roolien ja resurssipoolien

edustajia, niin ettd aineisto olisi mahdollisimman monipuolinen.

Jokaisen haastattelun aluksi haastateltavaa kehotettin kuvailemaan tilannetta
mahdollisimman tarkasti heiddn omasta nakdkulmasta ja olettamaan ettei tutkittavalla
ole samanlaista nakyvyytta tai tietopohjaa aiheeseen kuin heilla. Lisaksi tutkija pyysi
haastateltavia tarvittaessa tarkentamaan, mita he tarkoittavat. Haastattelut nauhoitettiin
ja litterointiin, jotta tutkija pystyi palaamaan aineistoon ja varmistamaan ymmartaneensa
sen oikeen. Erityistd huomiota Kkiinnitettiin lainauksien oikeellisuuteen ja tarkkoihin

sanamuotoihin.

Jokainen kohdeorganisaation jasen osallistuu resurssienhallintaan ja se vaikuttaa
kaikkien kohdeorganisaation jasenten tyohon, joten aihe on sensitiivinen. Koska
projektien valilld on Kkilpailuasetelma rajallisista resursseista, on mahdollista, etta

haastateltavat ovat pyrkineet liioittelemaan omasta nakokulmasta tarkeitd aiheita ja
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vahattelemaan heidan kannaltaan vahemman tarkeitd aiheita. Osallistujien
puolueellisuuteen on pyritty vaikuttamaan valitsemalla haastatteluihin rauhallinen tila,
jossa haastateltavat voivat vapaasti esittdaa kiistanalaisiakin nakemyksia. Koska
haastateltavat tuntevat haastettelujen tekijan hyvin, ymmartavat miksi tama tutkimus on
suoritettu ja nakevat arjessaan miten toimiva resurssointi on tiimin yhteinen etu, voidaan
olettaa ettd haastateltavat ovat lahtdkohtaisesti kuvanneet toimintaa rehellisesti omasta
nakokulmastaan. Lisdksi haastateltavat edustavat kattavasti eri rooleja ja
resurssipooleja, joten tutkimusaineistoon sisaltyy monipuolisesti eri nakdkulmia. Naita
nakokulmia on pyritty laajentamaan haastattelemalla sidosryhmien edustajia, jotta

tutkittavan organisaation kontekstia on saatu syvennettya.

Organisaation tunteminen hyvin on myés myoés uhka tutkimuksen luotettavuudelle, silla
Sanders et al. (2016, s. 208) mukaan tutkijan taytyy talldin olla erityisen tietoinen omista
ennakkoluuloistaan ja oletuksistaan. Tassa tutkimuksessa on Kiinnitetty erityista
huomioita tutkijan puolueellisuutta pienentaviin tekijdihin, silld tdma on tunnistettu jo
tutkimusta suunniteltaessa riskiksi tutkimuksen luotettavuudelle. Haastattelutilanteessa
ja erityisesti haastattelujen alussa on pyritty korostamaan haastateltavan oman
nakokulman arvoa, jotta haastatteluaineistoon saataisiin nakyviin myos sellaisia piirteita,
joita tutkija ei omasta tybroolistaa nde. Tassa onnistuttin hyvin. Puolueettomuus
aineiston hyoddyntamisessa on pyritty varmistamaan aineiston tarkalla tallentamisella ja
tehtyjen tallenteiden aktiivisella kaytolla. Tutkijalle tuttujen ja tarkeiden aiheiden
ylikorostumista on yritetty valttda painottamalla aineistosta nousevia teemoja ja aiheita
niiden saamien mainintojen lukumaaran mukaan seka kuvaamalla niitd mahdollisimman

monen roolin nakokulmasta.

Toinen merkittdva uhka taman tutkimuksen luotettavuudelle on sen toistettavuus.
Tapaustutkimus kattaa vain lyhyen ajanjakson ja teemahaastatteluiden suorittaminen
itsessdan on antanut haastateltavile tilaa reflektoida ~omaa  rooliaan
resurssienhallintaprosessissa, mika on johtanut muutoksiin resurssienhallinnassa. Mikali
tama tutkimus suoritettaisiin samassa organisaatiossa uudestaan, olisivat tulokset
todennakdiset erilaiset. Kuitenkin kaytetty tutkimusasetelma on pyrittty raportoimaan
mahdollisimman tarkasti, jotta se voitaisiin toistaa samankaltaisessa organisaatiossa.
Tapaustutkimusten keskindinen vertailu mahdollistaa johtopaatésten vahvistamisen,
laajentamisen tai rajoittamisen koskemaan vain tiettyja tapauksia (Erikson & Koistinen
2005, s. 34-35).
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7.4 Jatkotutkimustarpeet

Tassa tutkimuksessa keskityttiin haastatteluaineistoon. Olisi kuitenkin kiinnostavaa
tutkia kuinka hyvin asiantuntijoiden kasitykset vastaavat tehtavienhallintajarjestelman
dataan ja selvittdd mistd mahdolliset ristiriidat johtuvat. Erityisesti numeerisesti
arvioitavat luvut, kuten tarkka tyokuorma, yhtaaikaisten projektien maara, sprintilta
toiselle siirtyvien tehtavien maara seka hairididen ja poikkeamien vaikutus tydkuormaan
olisivat kiinnostavia tarkasteltavia. Lahestymistapaa voitaisiin soveltaa myds poikeamien

syiden syvallisempaan arvioimiseen.

Analytiikka ja sovelluskehitystiimissa tiedon kasittely- ja tallennusmahdollisuudet ovat
erittain hyvalld tasolla verrattuna moniin muihin tiimeihin, sillda ne ovat osa
asiantuntijoiden  ydinosaamista. @Tama varmasti vaikuttaa siihen, miten
kohdeorganisaatio hyoddyntda tietoa resurssienhallinnassa. Olisi mielenkiintoista ja
tarkeda tarkastella millainen tiedon rooli on moniprojektiymparistdon resurssoinnissa
silloin, kun tiimin kyvykkyydet eivat tue sitd nain vahvasti. Nyt tehdyssa tutkimuksessa
on oletettavasti jadnyt pimentoon esimerkiksi tyypillisia tiedon hyddyntamiseen liittyvia

haasteita.

Jo haastattelujen toteuttaminen muutti kohdeorganisaation resurssienhallintaprosessia,
joten olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin, millaiseksi resurssienhallintaprosessi
kehittyy pidemmalla aikajanteelld. Tama tutkimus kattaa vain hetkellisen tilan ja
kohdistuu suhteellisen nuoreen tiimiin, joten tassa ei voida ottaa kantaa, miten
esiemerkiksi organisaation kasvu ja kehittyminen vaikuttavat
resurssienhallintaprosessiin ja siind hyodynnettavaan tietoon. Erityisen kiinnostavaa olisi
selvittaa, miten keinot vastata moniprojektiympariston haasteisiin riippuvat organisaation

koosta ja auki olevien projektien maarasta.



66

LAHTEET

Artto, K. & Kuijala, J. (2008). Project business as a research field. International Journal of
Managing Projects in Business. Vol. 1(4). pp. 469-497.

Artto, K., Martinsuo, M. & Kujala, J. (2011). Project business — the project management textbook.
340 p.

Atkinson, R., Crawford, L. & Ward, S. (2006). Fundamental uncertainties in projects and the scope
of project management. International Journal of Project Management. Vol. 24(8), pp.687—698.

Baxter, P. & Jack, S. (2008). Qualitive Case Study Methodology: Study Design and
Implementation for Novice Researhers. The Qualitive Report. Vol. 13(4), pp. 544-559.

Choo, C. W. (2002). Information management for the intelligent organization: the art of scanning
the environment. Information Today. 325 p.

Davenport, T. H., & Prusak, L. (1998). Working knowledge: how organizations manage what they
know . Harvard Business School Press.

Dotsenko, N., Chumachenko, D. & Chumachenko, I. (2018). Modeling of the Processes of
Stakeholder Involvement in Command Management in a Multi-Project Environment. IEEE 2018
13th International Scientific and Technical Conference on Computer Sciences and Information
Technologies (CSIT 2018). p.29-32.

Engwall, M. & Jerbrant, A. (2003). The resource allocation syndrome: the prime challenge of multi-
project management? International Journal of Project Management. Vol. 21(6), pp.403—409.

Erikson, P. & Koistinen, K. (2005). Monenlainen tapaustutkimus. Kuluttajatutkimuskeskus,
julkaisuja 4:2005. Helsinki. 49 s.

Fricke, S. E. & Shenbar, A. J. (2000). Managing multiple engineering projects in a manufacturing
support environment. IEEE Transactions on Engineering Management. Vol. 47(2), pp.258-268.

Gokarna, M. & Singh, R. (2021). DevOps: A Historical Review and Future Works, Proceedings -
IEEE 2021 International Conference on Computing, Communication, and Intelligent Systems
(ICCCIS 2021), pp. 366-371.

Gustavsson, T. K. (2016). Organizing to avoid project overload: The use and risks of narrowing
strategies in multi-project practice. International Journal of Project Management. Vol. 34(1), pp.
94-101.

Hans, E. W., Herroelen, W., Leus, R. & Wullink, G. (2007). A hierarchical approach to multi-project
planning under uncertainty. Omega. Vol. 35(5), pp.563-577.

Hendriks, M. H. A., Voeten, B. & Kroep, L. (1999). Human resource allocation in a multi-project
R&D environment: Resource capacity allocation and project portfolio planning in practice.
International Journal of Project Management. Vol. 17(3), pp. 181-188.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. (2001). Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja kaytanto.
Yliopistopaino, Helsinki. 213 s.

Huemann, M. (2010). Considering Human Resource Management when developing a
project-oriented company: Case study of a telecommunication company. International Journal of
Project Management. Vol. 28(1), pp. 361-369



67

Huemann, M., Keegan, A. & Turner, J.R. (2007). Human resource management in the project-
oriented company: A review. International Journal of Project Management. Vol. 25(1), pp. 315-
323.

Hutchison-Krupat, J. & Kavadias, S. (2015). Strategic Resource Allocation: Top-Down, Bottom-
Up, and the value of strategic Buckets. Management Science. Vol. 61(2), pp. 391-412.

Hyvarinen, M., Suoninen, E. & Vuori, J. (2021). Haastattelut. Teoksessa Jaana Vuori (toim.)
Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja. Yhteikuntatietellinen tietoarkisto, Tampere. Saatavilla
(viitattu 19.7.2021): https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/

Jabbari, R., Bin Ali, N., Petersen, K. and Tanveer, B. (2016). What Is DevOps? A Systematic
Mapping Study on Definitions and Practices. Proceedings of the Scientific Workshop Proceedings
of XP2016. Association for Computing Machinery, New York, NY, USA. pp.1-11.

Jalonen, H. (2015). Tiedolla johtamisen nayttama ja kulissit. Teoksessa Virtanen, P., Stenvall, J.
& Rannisto, P.-H. (toim.) Tiedolla johtaminen — teoriaa ja kaytantdja. Tampereen yliopistopaino
Oy — Juveness Print, Tampere. ss. 40-68.

Jugdev, K., & Mathur, G. (2013). Bridging situated learning theory to the resource-based view of
project management. International Journal of Managing Projects in Business. Vol. 6(4), pp. 633—
653.

Kurapati, N., Manyam, V. S. C. & Petersen, K. (2012). Agile Software Development Practice
Adoption Survey. Agile Processes in Software Engineering and Extreme Programming XP2012.
pp-16-30.

Laihonen, H., Hannula, M., Helander, N., llvonen, |., Jussila, J., Kukko, M., Karkkainen, H.,
Lénngvist, A., Myllarniemi, J., Pekkola, S., Virtanen, P., Vuori, V. & Yliniemi, T. (2013).
Tietojohtaminen.Juvenes Print, Tampere. 86 s.

Manas, J (2015). The Resource Management and Capacity Planning Handbook: A Guide to
Maximizing the Value of Your Limited People Resources. 15t Edition. McGraw-Hill Education, New
York.

Momeni, K., & M artinsuo, M. M. (2018). Allocating human resources to projects and services in
dynamic project environments. International Journal of Managing Projects in Business. Vol. 11(2),
pp. 486-506.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge Creating Company. Oxford University Press.
281 p.

Pinha, D. C. & Ahluwalia, R. S. (2019). Flexible resource management and its effect on project
cost and duration. Journal of Industrial Engineering International. Vol. 15(1), pp.119-133.

Pirtimaki, V. (2007). Business Intelligence as a Managerial Tool in Large Finnish Companies.
Vaitdskirja, Tampereen teknillinen yliopisto. 110 s.

Ritvanen, H., Sinipuro, J. & Hotti, V. (2014). Kohti kansalaiskeskeistad palveluiden kehittamista —
miten yhdistaa tiedolla johtaminen ja kokonaisarkkitehtuurityd? Finnish Journal of eHealth and
eWelfare, Vol. 6(2-3), pp. 127—-135.

Sanders, M., Lewis, P. And Thornhill, A. (2016). Research methods for Business Students, 7th
edition. Pearson Education Limited. Harlow, England. 741 p.

Sherif, K. (2006). An adaptive strategy for managing knowledge in organizations. Journal of
Knowledge Management. Vol. 10(4), pp.72-80.



68

e Silva, L. C. & Costa, A. P. C. S. (2013). Decision model for allocating human resources in
information system projects. International Journal of Project Management. Vol. 31(1), pp. 100—
108.

Sydanmaalakka, P. (2007). Alyk&s organisaatio. Talentum. 299 s.
Thierauf, R.J. (2001). Effective business intelligence systems. Quorum Books. 371 p.

Tieteen termipankki Filosofia:metodologia (2021). Tieteen termipankki. Saatavilla (viitattu
14.7.2021): https://tieteentermipankki.fi/wiki/Filosofia:metodologia

Todd, R.J. (1999). Back to our beginnings: information utilization, Bertram Brookes and the
fundamental equation of information science. Information Processing and Management.
Vol. 35(6), pp. 851-870.

Valmet lanseeraa uuden teollisen internetin palveluvalikoiman ja aloittaa kumppanuuden Tiedon
kanssa (2017). Saatavilla (viitattu 11.7.2021): https://www.valmet.com/fi/media/uutiset/
lehdistotiedotteet/2017/valmet-lanseeraa-uuden-teollisen-internetin-palveluvalikoiman-ja-
aloittaa-kumppanuuden-tiedon-kanssa/

Valmet yrityksend (2021). Saatavilla (viitattu 11.7.2021): https://www.valmet.com/fi/valmet-
yrityksena/

Vitt, E., Luckevich, M., & Misner, S. (2010). Business Intelligence. 1st edition. Microsoft Press.

Wang, H. C., He, J. & Mahoney, J. T. (2009). Firm-specific knowledge resources and competitive
advantage: the roles of economic- and relationship-based employee governance mechanisms.
Strategic Management Journal. Vol. 30(12), pp.1265—-1285.

Woo, S. E., O'Boyle, E. H. & Spector, P. E. (2017). Best Practices in Developing, Conducting and
Evaluating Inductive Research. Human resource management review. Vol 27(2), pp. 255-264.

Yin, R. K. (2009). Case Study Research: Desing and Methods. Fourth edition. Sage Publications,
Inc. London, United Kingdom. 219 p.

Zika-Vikstrom, A., Sundstrém, P. & Engwall, M. (2006). Project overload: An exploratory study of
work and management in multi-project settings. International Journal of Project Management. Vol.
24(1), pp. 385-394.



69

LIITE A: HAASTATTELURUNKO

Haastattelun alku:

¢ Lupa nauhoittamiseen

e Aiheen lyhyt esittely:
o Moniprojektiymparistd
o Tydn suunnittelu ja resurssointi
o Tiedon hyddyntaminen

e Aseta taso oletuksille

e Haastattelun kulnlapikaynti

Teema 1: Oma rooli
Esimerkkikysymyksia:
e Miten osallistut projektien ja tydn suunnitteluun?
e Millaisia resurssitarpeita niissa projekteissa on, joissa olet mukana?
e Millaisia haasteita koet useammassa projektissa yhtd aikaisesti tydskentelyn
aiheuttavan?

Teema 2: Arki ja muutoksiin sopeutuminen
Esimerkkikysymyksia:
e Miten hallitsette tydkuormaa ja siina tapahtuvia muutoksia?
e Mitd arjessa jaa nykykaytannoilla huomioimatta?
e Millaisia haasteita arkisiin kaytantoihin liittyy?
e Aiheuttavatko ennakoimattomat muutokset haasteita suunnitteluun? Millaisia haasteita?

Teema 3: Suunnittelu ja ennakointi
Esimerkkikysymyksia:
e Jos kone allokoisi projekteja ja tehtdvia, millaisiin faktoihin sen paatdsten pitaisi
pohjautua?
e FEroaako tama jollain tavalla siitd, mita tietoa hyddynnetdan talla hetkella resurssien
allokoinnissa?
Pystyttekd hyddyntdmaan kaikkea haluamaanne tietoa tydn suunnittelussa?
Miten lahestyva kesaloma on vaikuttanut teilla?
Millaa tasolla ja millaisella aikataululla suunnittelette projekteja?
Miten sidosryhmat osallistuvat tyon suunnitteluun?
Millaisia haasteita suunnitteluun ja ennakointiin liittyy?

Teema 4: Tiedon hyédyntaminen
Esimerkkikysymyksia:
e Tiedon jakaminen:
o Miten jaatte tietoa resurssipoolin sisalla?
o Enta sen ulkopuolelle?
o Kenen kanssa tietoa jaetaan?
o Mita tietoa jaetaan?
e Miten hyddynnatte tiimin jAsenien osaamista ja tietdmysta?
¢ Millaisia oppeja edellisilta sprinteiltd hyddynnetaan suunnittelussa?
¢ Millaisia haasteita tiedon hyddyntamiseen liittyy.



