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Project Portfolio Management (=PPM) on koettu hytéirkeaksi tyovalineeksi IT-menoerien hallinnoisais
Vuonna 1966 Yhdysvaltain kongressi antoi Clingeh€olain, joka maarasi hallinnon paatoksentekijat
sovittamaan nimenomaisesti portfoliomenetelma&vestointeihin. Paatoksentekididen piti arvioida |
portfolion tasapainoa riskien, teknologian, takaisaksun, pAdoman allokuution ja jakelun nakdkulmast
(Kersten & Verhoef 2003, 27). IT-portfolion arvitilon tullut ajankohtaiseksi erityisesti suurterstannusten
tdhden Kersten & VerhoeR003, 27-29).

PPM-nimitysta kaytetddn kuitenkin hyvin horjuvaBtiilaiset nimitykset saattavat tuoda sekavuutteiikin
kasiteltdvaan asiaan. Vuonna 1990 Nobelin palkirse@neen Harry Markowitzin kehittdméa portfoliomalli
(MPT, Modern Portfolio Theory; ks. Markowitz 199@) ollut ensimmaisia apuvalineita erilaisten, jéteisten
tehdaan havaintoja ja kerataan kokemuksia ja difguksi rakennetaan uskomus tulevaisuudessa sastdav
tuloksesta. Psykologiselta vaikuttavasta tulokskatdimatta Markowitz loi portfolio managementin
matemaattisten mallien avulla investointilaskelntiggksi.

Markowitzin MP T-mallista voi toki Idytaa nopeastigelmakohtiaKersten & Verhoe{2003, 32) ovat pitdneet
oikeana, ettd Markowitzin mallissa tutkitaan risfjarmenestyksen vélista jannitettd, mutta heidakaansa
mallin mukaisen tehokkuuskayran sovittaminen ITHpdion mittaamiseen on ongelmallista (Kersten grioef
mahdolliset projektit ole edes linjassa yleiseatsigian kanssa. Suurin haaste olisi IT-softwaretigtiohallinta,
kun taas hardwaren kustannukset olisivat vain kdliget.
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Kaavio 1. Tuotto-odotukset ja riskiodotukset Marlkaiw mallissa (Kersten & Verhoef 2003, 28)

Markowitzin MPT-malli on ymmarrettava ajattelun widineeksi investoinneista ja resursseista televall
liketoiminta- ja tietohallintojohdolle. Yksityiseinmisen tuntiessa kokemuksellisesti elaméansaninaiti
ongelmat, yrityksen johdamisessa taytyy kuitenkimkjn aktiivisesti ajatella ja kasitteellistaa fisja odotukset,
jotta johtamista voi harjoittaa tehokkaasti. Takkien maarittdmisesséa aina valtavia epavarmuysitékiVoitto-
odotukset toteutuvat harvoin juuri laskelmien makati. MPT-mallin pohjalle luodussa johdon tyovédissa ei
ole kyse euromaaraisten tarkkojen summien lasketaiseaan kaooksen jarjestamisesta kasitteellisesti
ilmaistaviksi vaintoehdoiksi.

PPM-imaisua kaytetddn myos synonyymina ison hasikKesim. IT-hanke) projektijohtamiselle. Talloysk ei
ole endd monen hankkeen keskindisesta kilpailigsta ja valintatilanteesta, vaan yksittaisen haakk
menestyvasta tyonjohdosta. Jakimmaisessa mergigistarkastellaan projektipaallikon johtamistaligémgja,
kun taas edellisessa likkeenjohdon, johtoryhmaétieeohallintopdéllikon strategista johtamistaitoa

Walter (2003) korostaa IT portfolio managementitysta tarpeellisuutta IT-hallinnolle (IT goverraa), jonka
taytyy kyeta tehda hyvia paatoksia. Walter viittagdisteeksi META Groupin tutkimukseen, jonka mukg®0
prosenttia tietohallintopéallikoista (ClO) kaytlaRM:aa tydvéalineena organisaatiossaan. PPM:n stinesmnt
merkitys ClOn tydvalineenéd on kuitenkin ongelmaa j@/alter ei problematisoi. Onko CIOn paatantasala
mukana oloa yrityksen tulevaisuuden nakymisté mopasteista, ei ClO kayta todellisuussa endd PP M-
tyovalinetté sen strategisessa tarkoituksessa,anaeastaan suojatakseen asemansa annettujeridehtav
tehokkaassa toteuttamisessa. PPM on strategigamjsien tyovaline, mika tarkoittaa yrityksen kilpélanteen,
markkinoiden ja resurssien hallinnan arviointia-pfbject portfolio managementin vaitetty kaytto ltenon
nimikkeen fantasiamaista hyvaksikayttoa, jos Cl@leitodellisesti luomassa yrityksen visioita, nuss ja
ydintoimintojen strategiaa. Yritysten koot, likétuntatehtavat ja organisaatiot ovat kuitenkin hyerilaiset.
Puhtaasti softwaren tuottamiseen ja konsultoietiikoistuneessa yrityksessa voi pitad IT-projectfplio
managementtia synonyymina itse liikketoimintastriafieg

Rajegopal (2006) viittaa tutkimukseen, jonka mukkaimdesta tuhannesta globaalista yrityksesta 5@yt k
PPM-vélineita, mutta vain 10-30 % yrityksen johdosbki vélineen tuovan hyotya yritykselle. Rejedapa
esittanyt kriittisia kysymyksia havaitsemalleen®ingalle. Olisiko PPM:n tehottoman kaytén syyna Edel
esitetty fantasiamainen hyvaksikayttd, jossa PRdéyitoa on harjoitettu ilman yhteytta strategiaarsiuteluun
ja priorisointe inin. Garnerin tutkimusten mukaaiyset implementoivat PPM-valineita erityisestskannusten
leikkaamista varten (Rajegopal 2006). Tamaharasiigihen, ettei kyse ole strategisen johtamisénegsta,
vaan tietohallintoyksikdn tarpeesta toimia kustatmbokkaasti tyydyttddkseen likkeenjohtoa taigojtimaa.



Erkki Rajala (2004, 12) katsoo globaalien muutost@astavan suomalaiset organisaatio hiomaan
toimintaprosesseja kilpailukyvyn sailyttamiseksilldin on luotava uusia palveluita ja tuotte itah@nkilosto on
viritettava parhaaseen iskuun. Hanen mukaansa kalildsin kehitystoimiin liittyy uusi teknologia ja
tietotekniikka tavalla tai toisella. Organisaakehittyvat projektikulttuurin suuntaan: ”Strategis®eteuttamisen
tehokkaana véalineena kaytetdan yha useammin pegejit niinpa useimmat organisaatiot siirtyvat
projektikulttuuriin itse kullekin sopivien lyhyidetai pitkien kehitysohjelmien avulla” (Rajala 2002).

1. Miksi PPM epaonnistuu?

Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2000) luettelevalignperusongelmaa, joiden tahden PPM on epaonmoistun
(Kaavio 2).

(1) Resurssien e patasapaino (balanssjohdolla on vaikeus tasapainottaa projektien regarpeet ja saatavuus
valilld. Resursseilla ei tarkoiteta ainoastaan ghtprojektiin tarvittavaa rahallista panosta, vagts
henkildresurssien ajoitusta, likkuvuutta ja kasdeyytta samanaikaisten monien projektien valilgise on toisin
sanoen allokuutio-ongelmasta: mihin ja milloin gitédesursseja kohdentaa.

(2) Progktien priorisoinnissa e pdonnistutaan Monet projektit nayttavat hyvilta, erityisesti raid
alkkuvaiheessa. Tasta on seurauksena, etté patiagiztaan lian monta projektia. "Johdolla on eaiksia
arvioida eteenpdin vietavien, tapettavien ja ytigpiEivien projektien valilla” (Cooper, Edgett & Kischmidt
2000). Cooper ja Edgett (2001, 2) maarittavat pboth johtamisen nimenomaisesti priorisoinnin jledinnin
tehtavéaksi. Priorisointi voi tuottaa vaikeuksia mylttuurin ja henkildsuhteiden tahden. Tietytttamattomat
projektit saattavat liittya tiettyihin henkildihifptka toisaalla nayttivat kunnioitusta. Kuka Idpet tehottoman
projektin, kun projektin johtajana on niin hyva kai?

(3) Oikea tieto puuttuu. Eteenpain viemisen tai projektin lopettamisen pédidvarten ei ole riittdvaa, oikeaa
tietoa. Johto joutuu tekemaan tarkeita investdidipksia epaluotettavan datan perusteella. Jopa
projektinallintajarjestelmien avulla kerattava dedasisaltda useita epatarkkuuksia. Resurssitthian
kaytettavaksi, koska nimet on helppo kirjoittaattentiodellista kaytettavyytta ei kyeta varmistamaangelmia
saatetaan piilotella johtajalta kauan, kunnes s#a@et ovat jo vakavia. Itse palautteen keradmesgtajmassa
saattaa olla seka teknisia etta tyokulttuuriityNta todellisia puutteita: projektipalavereistatatiut kokouksia,
joissa taytyy kertoa onnistumisista, mutta ongeringisille tuomista pelataan. Palavereissa on téliieammaksi
vakuutella projektin etenemistd, vaikka laatuutegtaukseen ei ole riittévasti panostettu. P ootfiojfphtamisen
uskotaan tapahtuvan strategisesti, vaikka markétiadehdyt selvitykset puuttuvat tai ovat epétajgkko

(4) Liian monia pie nia projekteja portfoliossa.”Tulopuolen paégeneraattorit puuttuvat” (Coopegé&it &
Kleinschmidt 2000). Portfoliossa ei ole oikeasta@@an tarke&da hanketta, jota varten yritys olsimassa.
Tallbin uhkana on koota paljon pienid projektegatajlopulta ei mitd&n hallita hyvin. Portfoliogtauttuu
linjakkuus ja missio.
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Figure 2 — A lack of resources, no porifciio management, and no new product process (left) are
the root cause of many problems, which feed on one another, resulting in a downward spiral of
negative effects and results.

Kaavio 2. PPM:n epéonnistuminen (Cooper, Edgettl&inschmidt 2000).

Artto (2001) on havainnut Teknillisessa korkeakssdutehdyssa tutkimuksessaan portfolion epéaonnisitiem
tarkeimmaksi syyksi, ettd kukin avainhenkilo oraatit itselleen liian monta projektia. Avainhenkidgat talldin
enaa hallitse omaa elamaansa. Toinen keskeinetn@anga ollut, etta joidenkin henkildiden kompetdass ole
kaytetty tehokkaasti. Portfolio ei tuota hyvaa $tég jos samassa portfoliossa on seké ylikuor mge#tta
turhautuneita joutilaita tyontekijoitd. Myos ty@teutus on saatettu koordinoitu puutteellisestjdktien
tuloksilla ei ole ollut riittavasti vaikutusta tais projekteihin, koska koordinointi on ollut puetllista. Koko
yritys tai toimintayksikkd on saattanut omistautiizan monelle projektille tai lian moneen pienegnojektiin.
Projekteja on ollut liikaa kaytettavin resursseihdhden. Projektit eivat ole mydsk&an tukeneet
liketoimintapadmaarien saavuttamista. Projektiieole tuottaneet tarkeaa lisdarvoa liikketoimitena®rojektien
tasapaino on saattanut puuttua. Informaatiota atiasaut olla liikaakin, mutta relevanttia informaéd liian
vahan. Naiden ongelmien torjumiseksi Artto (20Qi)sstte lee PP M-tydskentelylle kolme paatehtavda: (1
maksimoi portfolion arvo; (2) lita strategiaan;() luo tasapaino portfolioon.

keskeisimmat tekijat ovat: johdon tuki puuttui, geellinen viestint&, epaseliva visio, puutteellikégttdonotto,
johdon esimerkki puuttui, muutosta ei koettu taligsksi, muutostarvetta ei perusteltu (Rajala 2008. Tama
luette lo késittelee yksittaista projektia, joligomdon tuen puuttuminen on hyvin mahdollinen epétaneelle
IT-hankkeelle (projektille), mutta portfolion joltanen on nimenomaisesti johdon tydvéline. TassdakoRPM
eroaa yksittaisen projektin johtamisesta.

Eraana riskina portfolion onnistumiselle oainkiloresurssien toimintatavat(Powell & Dent-

Micallef 1997). Kerzner (1999, 4-8) arvioi projakjohtamista hyvin pitkélle juuri muutosvastarinnan
johtamisena. Harvoissa projekteissa on osattudaklstannuksia muutosvastarinnan johtamiselle.
Kayttoonottovaiheessa kustannuksia tuottavat méiseiokoulutustapahtumat, jotka eivat kuitenkaaistpo
valittdmasti ja taydellisesti tehotonta tai vaseghdista kayttda. Arto Julkkunen katsoo jopa onnissten ja
epaonnistumisten liiketoimintaprojekteissa johtuuaeimmiten ihmisten johtamisesta, ei tekniikkaBtauftinen
sitd, mitd on odotettu”. Rajegopalin (2006) havaen mukaan PP M-valineiden implementoinnin suuritnma
haasteet tulevat kulttuurillisista esteista, joikeyvat henkildiden tapoihin ja tydyhteison eigauteen. Elbanna
& Child (2007) paatyvat sita vastoin tutkimuksessagyptilaisen likkeenjohdon paatéksentavoistagt@maan
rationaalista paatoksentekoa pikemmin kuin kulitligia tekijoitd, joita on aiemmissa tutkimuksispietty
keskeisena. Davis korostaa keskijohdon merkittdéyportfolion hallinnoinnissa: Keskijohdon on naktgaljon
vaivaa sen hyvaksi, etta kaikilla on riittdvat tegh toimet etenevat. Portfolion hyva johtamin@rkeskijohdon



hyvaa toimintakykya. Walter (2003) pyrkii samaa@dmiéaraan kuvatessaan portfolion hallinnoinnin vaati
selvyytta paatoksenteosta ja hyvaa kommunikaatiBtertfolio management ei ole vain kokoelma oikightyja
investointeja, vaan se mahdollistaa myds oikeadopha vélineet tehokkaaseen suoritukseen”.

2. Milloin tarvitaan PPM:aa?

Kamath (2006) kiinnittda huomion IT-projekti managmtin tarpeellisuuteen tilanteessa, jossa I T-kistie
merkittdva osa on kaytetty sovellutusten yllapitaoatta hyvin niukasti IT-innovointiin. PPM on vatdankin
tarpeellinen, jos sovellutusten yllapité syo vadao budjetista, mutta yritys ei enda luo stratsgiseitta ja
merkittdvaa innovaatiota. Liikketoimintayksikot pgadit ulkoistamiseen (Offshore Outsourcingkeinona leikata
IT-kustannuksia. PPM on erityisen tarpeellinentsgan, riskin ja tuoton arviointia varten ulkoistatrategiaa
luovalle yritykselle. Kamath kysyy, kuinka moni markoistamisprojekti on ep&onnistunut riittamatéim
hallinnoinnin tdhden. Ulkoistamistrategia on puntt Ulkoistaminen on toteutettu kustannuslaskelmaurila,
mutta strategiset mahdollisuudet ja rajoitteekjeis hallinta ja resurssien hallinnointivalta ojineet lian
vahalle paatoksenteossa. Juuri tuohon tilantadsmenath tarjoaa ladkkeeksi portfolion analyysia.

Rajegopal (2006) nakee PPM:n tarpeen syntyvandiikentay mpariston uusissa haasteissa, jossa asiakk
maarittavat projekteille aikatauluja kilpailutile@n salliessa. Monopolistiset asiakkaat voivat lsapejektien
aikatauluja. Toisissa projekteissa aikataulut voola vuosikymmenien pituisia, kun taas toisisav
muutamien viikkojen mittaisia. PPM tekee vaikeddégkeda virheita. Se tekee tydskentelyprosessipiadiyvaa.

Kenneth Crow (2004) tiivistda portfolion hallinngortfolio management) tarpeen syntyvan tilantegesaa on
luota uude n tuotteen ke hitys projekti. Portfoliotydskentelyn tehtavana kirkastaa muut&egkeinen paamaara:

- Mik& valinta maksimoi portfolion arvon tai tuoton?
- Mik& valinta tukee portfolion tasapainoa?
- Mik& valinta tukee yrityksen strategiaa?

Portfolion tarpeellisuus on syntynyt tilanteeseasa yrityksen tasolla joudutaan hallinnoimaan aaoni
samanaikaisia projektia ja hankkeita (Crow 200dissakin tapauksissa yksittainen henkild voi oflaltnen
useasta projektista. Erilliset projektit ovat vgékaa osiin ja aikatauluttaa tilanteesta ja ogatiosta riippuen
monella eri tavalla, mutta jonkun on hallittava égo&isuuden tehokkuutta.

Portfolion hallinta voidaan ymmart&#&konaisuude n haltuunottona Esimerkiksi 6ljyjalostamon huoltotyd
voidaan suorittaa Artemis Finlandin portfolio-osasem avulla. Suunnitte lun padmaarana on taldirrenn
kaikkea kokonaisuuden haltuunotto, koko portfoli@gkeminen. Tassa kayttoyhteydessa portfolio-kéasite
lahentynyt ison hankkeen johtamis osaamista, midiangynyt yrityksen jondon PPM-ty6valineesta. Kgsele
kuitenkaan dljyjalostamon ydintoiminnan stratedgiad&hittdmisesta. Ison hankkeen onnistumise li¢ tiv&eita
suunnittelun ja ohjauksen tyovalineet. ArtemiksdaiNeet Server — projektinhallintaohjelmisto on algtsti- ja
tuotantokayttdon tallaista dljyjalostamon huoltes&kia varten (Piha 2004, 18). Portfoliojohtamisenlla
tahdotaan tehokkaasti tarkastella suuria kokon&@aiseka tunnistaa krittisia polkuja ja vaihestauren
tietomassan sisalta. Artemiksen PlaNet Server kipfe llintaohje Imisto tallentaa projektin suora&tokantaan,
sallii tietokantapohjaisesti informaation tehokkgahallitun jakamisen. Lisdksi ohjelmisto sallirkoisten
viitteiden liittdmisen projekteihin. Kyse on sekdeatiivisen etta johtotason vélineesté tdiden sitieriuun ja
johtamiseen. Artemiksen portfoliojohtamisen ideddagja tyévalineitd tarkastellaan hetken kuluttya hemmin.

3. Kuka johtaa portfoliota?

Jo aiemmin tuli ilmi ongelma, joka littyy PPM:nmeanttiseen merkitykseen eri kayttotilante issa.RIos!
ymmarretdan strategiseksi tydvalineeksi, jossa fjgkuotot punnitaan, tallin yrityksen johto tae PP M-
analyysin, kun taas yksittainen projektipaallikkiige in edes tieda liketoimintayksikon ja johtanydn kaikista
strategista linjauksista. Seka Crowin (2004) ettédp@rin ja Edgettin (2001) mukaan yrityksen tai



liketoimintayksikén “senior management” on timimastuullinen portfolion hallinnasta. Tama timpésa
saanndllisesti tehdakseen paatoksia tuoteportfali®® M-tutkimuksissa ei ole juurikaan — lukuuuothtta
projektijohtamisen gurua Kerzneria (1999, 164-1d6@)nnitetty huomiota taman tiimin toimintakulttriin, vaan
on viitattu pikemmin sen kayttamiin erilaisiin tekoihin. Sitd vastoin TietoEnatorin tuotantojoladljiina
Suomi (2004: 11) tarkastelee onnistumista yksétigrojektin tasolla. Talloin han nimeaa menestytiais
erityisen tarkeaksi projektiryhméan hyvan hengesagamattoman yhteistyon. Oletettavasti portfoliota
hallinnoivalle ovat arvokkaita aivan vastaavat @isinudet.

Hyvaan portfolion johtamiseen kuuluu portfoliosergitin jalkauttaminen. Portfolion hallinnan sovedlg Imia
vuosikymmenet tuottanut Davis (2005) luonnehtitd®Bdnsa evankelistan tehtavaksi: "Sina [b6ydasiitse
jatkuvasti myymassa tydvalineesi hyotyja. Sinuagpiulla evankelistaksi portfolion managementinégu. - -
Sinun taytyy jatkuvasti todistaa sovellutustenijgtél saatavan hyddyn tarpeellisuus portfolion Eyjghtamista
varten”. Davis (2005) kuvaa henkild- ja informagiigestelmien johtamisen taitojen korostuneen modsa
portfolion hallinnoissa: johtamiseen ei riitd ergikttaa tietoja raportointipdivan ittaan saakkarnveaaditaan
jatkuvaa valvontaa ja johtamista.

4. Priorisointi ja strategia

Projektien priorisointiin vaikuttavat tunnetusti ne eri motiivit. Artto (2001) viittaa 90-luvullaldolle tehtyyn
selvitykseen, jonka mukaan priorisoinnissa padssiati kdytetyt kriteerit olivat projektin tyyprojektin koko
ja vahemmassa maarin sen strateginen tarkoitug éirkuitenkaan selvasti maarita, mita han tafa@iat naila
kasitteillaan tarkoittivat. Projektin tyyppi ja ateginen tarkoitus voivat olla myos limittéiset kiéet. Asiakkaan
tarpeet, riskianalyysi, poliittiset tekijat, kilpalliset tarpeet ja monet muut tekijat nimettiin dsy
arviointiperusteeksi priorisoida projektit. Projekstrateginen tarkoitus ja Kilpailulliset tarpeseka asiakkaan
tarpeet ovat myos kasitteind melko vaikeita erditésdstaan. Voiko projekti olla strateginen, j@ses palvele
kilpailullisia tarpeita ja asiakkaita? Luultavagtii olla, mutta pian tuo yritys on entinen yrityas sen strategiana
limittaiseksi tai lahes synonyymeiksi keskendanaii@3).
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Kaavio 3. Projektien luokitte luperusteet (Artto 2p0

Strategic Purpose

Suomi (2004, 10) nimedé keskeisimmaksi perusta&g@lktin onnistumiselle huolellisen projektin suittelun ja
seurannan. Tarkeita ovat hdnen mukaansa myo6s wmmigto mmunikaatio, teknologiaosaaminen,
substanssiosaaminen ja sopimuksenhallinta. Suokaidgelee onnistumista yksittdisen projektin taselka
mainitse projektin linkittymista yrityksen stratagn. Vaikka han ei mainitse strategian keskeisyhitiien
viittauksensa projektien alussa sovittaviin kriggein projektin onnistumisesta ja priorisointiis&kavéat
liketoimintahy6tya tavoittelevan strategisen wetiuden.



Konsultit ja tutkijat ovat toistuvasti opastanesettfolion hallinnoinnin tapahtuvakgritys- ja tuotestrate giasta
késin (esim. Powell & Dent-Micallef 1997; Cooper & Edg2@01, 2-3; Crow2004). Cooperin ja Edgettin (2001,
2-4) mukaan portfolion johtamisen tulee tavoitetlaksimaalista portfolion arvoa, etsid tasapainotgoon ja
rakentaa portfolio strategisebtijakkaaksi. Talloin voi arvioida kuhunkin projeikt vuoden aikana kaytettavia
resursseja, riskeja @dotettavia tuloksia (Kaavio 4).
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Kaavio 4. Resursstt, riskit ja tulokset (Cooper &ggtt 2001, 5).

Arto Julkusen (2004) kokemuksen mukaan projektiugta muodostuu kahdelle peruskivelle: strateginen
nakemys ja ne strategiset osat, joista toimenpsdetakentuu (Puurtinen 2004, 8). Rajegopal (20@6uk

PPM:n tarjoavan edellytykset johdolle arvioida kakiynnissa olevat projektit ja tarvittaessa karsi
tuottamattomat pois. PPM on kuitenkin paljon enemkdin kirjanpitoon ja laskentaan perustuva artigitline.
Portfolion hallinnoinnin looginen lahtdpiste twotestrategia jossa arvioidaan markkinat, asiakkaat, tuotekuva,
strateginen tutkimus, kilpailulliset tavoitteet jn&alterin (2003) mukaan portfolion hallinnointite.a
tietohallintopaallikoitd ja organisaatiota arviomm miten merkittéavia ovat todellisuudessa kaikigilla olevat
projektit ja uudet aloitteet. Toinen askel on ymi@édbudiettirajoitteet ja resurssie n kaytettavyys, jotta
portfoliota osataan tasapainottaa. Kolmanneksirkpkojekti taytyy arvioidduottavuude n (palkinnot) ja
sijoitusten vaatimuksista (resurssit) kasin. Myigkitr ja muut keskeiset tekijat on otettava huomidauten
erityisesti Kamath (2006) korostaa ulkomaille tefeta ulkoistamistoimien arvioinnissa. Hyvin kriitgn tulisi
olla ydinsove llutusten ulkoistamisessa ja kaikhkeiittisin liikeyrityksen erityispiirteita ilmaiseien sovellutusten
ulkoistamisessa (Kaavio 5)
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5. PPM-tekniikat

Crowin (2004) mukaan organisaatioiden taytyy tas@ftaa ainakin seuraavat paadmaarat: riskit subgees
tuottavuuteen, uudet tuotteet ja kehittdmistehtétédteginen sopivuus ja palkkio, markkina- jadanto-
ohjautuva tydskentely, pitkédn ajan jakson ja lyhgehteet. Useita erilaisia tekniikoita on kehitgibytfolion
johtamisesta varten: heuristisia malleja, arvoriaaitia tekniikoita ja visualisoivia tekniikoita (Waemmista
arviointimalleista, ks. Ward 1987). Seuraavakgi&illadn muutamia tunnetuimpia.

5.1. Heuristiset ja mate maattise t mallit

Varhaisimmat portfolion hallinnan tekniikat optinaat projektien tuottavuuden heurististen ja matetiséen
mallien avulla. Porfolion hallinnassa arvostuksatetaan pisteyttada. Nama teknilkat painottavpisgeyttavat
sijoitusten vaatimuksia, tuottoa, riskid ja straigavoitteita. Crowin (2004) mukaan pisteyttéeen
perustuvassa portfolion hallinnassa saatetaarrghkaa taloudellisia mittareita. Portfolion optimtdjaa
puutteelliseksi. Tama lahestymiskulma osoitti tnd&inkaan huomiota portfolion tasapainottamisille
linjakkuudelle suhteessa organisaation strategidgse oli matematikasta, tarkemmin investointilalgkista,
joissa laiminlyétiin markkinatutkimukset ja HRM-aaainen.

Tietotekniikan hyddyntamisen ja kayttdonoton ongslitlivat ilmi Erkki Radyn (2006) vaitoskirjasddan
arvioi Hendersonin ja Venkatramin esittémaa méikatoimintastrategian ja IT-strategian valisestinteesta.
Seka IT:n organisointitapa etta IT-strategianif@ioimintastrategian linjakkuus nayttaisivat vatvan
keskeisesti IT:n tehokkuuteen (nain myds mm. Pov&lent-Micallef 1997, 2001, 2003;

2005; 2005). Muita lansimaisia tutkimuksia Raty tayddwsrainnollaan tietohallinnon
joustavuuden merkittavyydesta, ITpaatdsvallastd:morganisointitavasta. Nama tekiat ovat vahiamghta
tarkeita kuin Hendersonin ja Venkatramin mallinijggtk( Raty 2006, 179). PPM kuuluu tahan Radyn
mainitsemaan liiketoimintastrateian ja IT-stratediajakkaaseen tehokkuuteen.

Davis (2005) kayttaa joustavuuteen liittyvaa kekia eri merkityksessa kuin Rady puolustaa jousiéteu
vaitoskirjassaan. Davisin mukaan joustavuus paotigbhtamisessa on ongelmallista. Joustavuuttiyyay
jossakin maarin uhrata yhtendaisen ja tehokkaamgfiort seurannan ja hallinnoinnin hyvéksi. ”Josjgktijohtaja



%

tahtoo jatkuvaa raportointia kaikista projektinheista koko portfoliossa, yksilé joutuu uhraamamtakin
henkilokohtaisia tapojaan portfoliotyoskente lyn &ksi” (Davis 2005). Davisin joustavuus lahenee ribgdessa
Radyn linjakkuutta.

5.2. Visualisoivat mallit

Visualisoivat (mapping) tekniikat kayttavat grat#igsitysta visualisoimaan portfolion balanssidaBssia
arvioidaan tyypillisesti kaksiulotteisessa graafse muodossa, jotta kahden eri tekijan valinembaldulisi ilmi:
riski versus tuottavuus, markkinapaikan sopivuusu tuotantolinjan tarpeet, jne. Jalleen kerras né
visualisoivia kuvioita ja niiden sijainteja ei piggnmartaa absoluuttisiksi, vaan ainoastaan ajattelu
kasitteellistamiseksi. Kun tarjolla olevat vaihtdehon piirretty graafiseksi esitykseksi, tamakg&h kunkin
pallon kokoa ja sijaintia voidaan hyvinkin kriitisti viela pohtia. Tyovaline auttaa kasittelemadliitbisti
valintavaihtoja, joista puhuminen ja joiden ajattehattaisi olla muutoin vaikeaa.
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Kaavio 6. Portfolion tasapaino.
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Kuvio 7. Strategian vaikutus versus toteuttamisgkitr(Artemis dia-aineistoa)

Kuvio 6 ja 7 antaa graafisen nakokulman projekpiertfolion riski- palkkio —tasapainoon. Sita kaytena
varmistamaan portfolion tasapaino, jotta riski @oghostuisi lian suureksi tai porfolio ei olisidi
konservatiivinen. Horisontaalisesti iimaistaan ogtvo talla hetkella ja vertikaalisesti menestyksen
todennakdisyys. Pallon koko on suhde kokonaistyl@ka syntyy tuotteen koko elinkaaren myynnistéowan



(2004) huomauttaa visualisointia hyodylliseksi, tautittamattomaksi tekniikaksi priorisoida projefd: "Siksi
tarvitaan kokoelmaa erilaisia tekniikoita portfoilballintaprosessin tukemiseksi’. Artto (2001) stieee hyotya
ja riskia kuvaavaa visualisointia (Kaavio 7).

- Helsimki University of Technology

2 Karos A Arto S HUT Z001

| Example of a
o Bubble Diagram

\\

s
Kaavio 7. Hyoty ja riski (Artto 2001)

5.3. META-ryhman suositus

Walter (2003) esittelee META-ryhméan suositukserkiedla portfoliot kolmen peruskategorian avulla.
Ensimméainen tehtdva on tarkkailla liketoiminnar@tionaalista yllapitoa ja toteuttamista. Miss&nma
erilaiset portfoliot vaativat liiketoiminnan opei@taaliselta toimintakyvylté. Millaiset riskit, vahudet ja
heikkoudet ovat taman hetkisissé operationaaligisesesseissa kutakin portfoliota varten? Milaggaamisen
tarpeita nykyiselle organisaatiolle muodostuu ttigeakseen kunkin erilaisen portfoliovaihtoehdon.

Toinen peruskategoria kysyy portfolion vaikutusiieetoiminnan kasvuun (myynnin kasvu) nykyisilla
markkinoilla. Jos portfolio muuttuisi, millaiset mikinaseuraukset muutoksesta koituisi. Kolmas pextegoria
suuntaa huomion kauemmaksi keskipitkiin ja pitkémoitteisiin sekéa erityisesti oletettaviin likétannan
muutoksiin (uudet markkinat). Jos vaikka valittutfaio ei toteuta parhaiten juuri taméan hetkisgketoiminnan
kasvutavoitteita, miten valinta palvelee uusienkkmoiden tarpeita lahitulevaisuudessa. Onko tehtinta
riittdvan avoin markkinoiden muutoksille?

Tassa mallissa on otettu huomioon vaktamattompmadionaalisten tehtavien vaatimat resurssitigeeni
arviointi tehokkaammin kuin useissa muissa vaitttoslssa malleissa. Ongelmana on toki tassakingsall
luotettavan tiedon saaminen yritysjohdolle, kund&ekee arvioita operationaalisesta toimintakyvyStigsa
maarin suorittavan portaan ja keskijohdon muutdsvimsa, oppimiskyky ja hiljainen tieto siirtyvat
operationaalisen toimintakyvyn arviointiin vaikutiiesi

5.4. Development productivity index (DPI)

Projektijohtamise n strategialahtisyyson yleisesti tunnustettu lahtdkohta (ks. esim. Ker2999, 9-12, 90—
142), vaikka kaytannodssa projektien valvonta janmiite lu saattaa erkaantua jo kauaksi strategisesta
tyoskentelysta. Kun portfoliotydskentelyd sanoted@utettavan jossakin muualla kuin yrityksen yliémrjohdon
keskuudessa, tuskin kyseessé on enaa strategisketyelya.

Yleisessa liiketoimintasuunnitelmassa tulisi ollausnite Imia tuote- ja kehitysinvestointien tasqg® Kerzner
1999, 13-14), resursseista (myos henkiset), jeetdlista myynnista uusille tuotteille. Jos nattarsuelmia ei
ole nimetty, on mahdotonta rakentaa strategioiiaripoida projekteja ja arvioida mitattavasti sngelmien
toteutumista. PPM-tyoskentely edellyttdd mainitsyainnitelmia.



Crow (2004) suosittelee moninaisille liketoiminksykoille ja tuotantolinjoille prosessia, jota hitsuu
strategisen allokoinnin prosessiksi. Taméa progessistuu liketoimintasuunniteImaan. Strategindokalnti
pitéisi kuitenkin pilkkoa suunniteltaviin R & D astointeihin eri liketoimintayksikgille, tuotaritojoille,
markkinakohtaisesti ja geografisille aluille. PPt apuvalineeksi, kun tata pilkkomista ja erjealo
painopisteitd kilpailutetaan keskendan. Investopiiisi pilkkoa myos erilaisiin kehitysprojektérit
teknologiseen kehitykseen, uusien tuotteiden jatmiseen, uusiin paivityksiin jne. Kaikkia muutaksi voi
toteuttaa yhtaaikaisesti. Riskien ja tuoton val@téointia seka aikataulutusta voidaan harjoiR&avi:n avulla.
Crowin (2004) mukaan portfolion hallinnointia orkemnettava liketoimintasuunnite Imasta kasin. Tedtdn
strategisesti allokoitava eri prosesseiksi, jotigfplion listaus voi tapahtua relevantisti poribalatan avulla.
Kyse ei ole pelk&sta visualisoivasta kaaoksent&adlistamisestd, vaample me ntoinnin apuvélineesta DPI
(Development productivity index) -indeksi mittashikgksen tuottavuutta. Crow suosittelee DPIn k&yttd
arviointimenetelmana. Tassa indeksissa lasketalaey nettoarvo kerrottuna menestyksen
todenndkoisyydelld, joiden tulo jaetaan kehitystigiimteilld kustannuksilla. Kun tulos jaetaan kgsiyon
kiinteilla kustannuksilla, se asettaa projektiteliidn kilpailutilannetta. Muuttuvat kustannuksetsivuutettu,
niiden kuvitellun hetkellisyyden ja valiaikaisuudiinden. Menetelma saattaa johtaa kuitenkin suunemp
kustannusriskeihin kuin olisi aiheellista ottaartbinassa.
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Kun yr'rtys on priorisoihut projektit, se saa edgkgset 'my('js rhéiaritellé, missa tapauksissa brojelkﬂsskeytys
perustuu liiketoimintasuunnitelImaan ja milloin isteintien suunnite tua tasoa varten resurssit kéygtiettavissa.
Tarkeaa on siis tarkistaa, etta priorisointilistajdstaa liketoimintasuunnite Ilman mukaista strgtacallokointia



(Kerzner 1999, 120-125; Crow 2004). Muitakin tekdjévoi tarkistaa saman kuvion avulla. Esimerkiskin ja
tuloksen vélista tasapainoa tarkkaillaan tAmanikaawulla. Puolestaan tiekarttoja kaytetdan plitio
hallinnointiin niissa tilanteissa, kun koetaan &afiseksi analysoida tuotteen ja teknologian stigerojekteihin
(Kaavio 8).

Kaavio 8. Tiekartan yhdistaminen portfolion hadiah

Crowin (2004) suosittelemissa malleissa tasapdtngbertfolio on syntynyt liiketoimintasuunnite Iman
seurantaan. Talloin ndhdaan, milloin paAamaaraaamugettu, projektit toteutuvat tuote- ja kehiysistointien
puitteissa ja myynti saavuttaa padmaaransa. Taedgti portfolio on muuttunut joka hetkiseksi titimeeksi.



Portfolion seurantaa varten on tehty myds softvixabealineitd, joita on mm. Artto (2001) kuvannu® M-
tutkimuksessa. Tietokoneohjelma seuraa saatavan daulla suunniteImien ja toteutuksen vélista stihdseka
muistuttaa seuraavista tyovaiheista.

5.5. PPM prosessina

Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2000) kuvaavat PBfikkentelyn vaiheittaiseksi etenevaksi prosesgdssa
kullakin kehitysvaiheen portilla taytyy arvioidaggessin painoarvoa. Yksittéaisen projektin kKiinmiigen
portfolioon tapahtuu erityisesti projektin valmisteitkimusten jalkeen tapahtuvassa kattavassa
portfoliokatselmuksessa, jossa mietitdén resursdiekointi ja priorisoinnit (Kaavio 11).

Kaavio 11. PPM-ty6skentely Cooper, Edgett & Klemsddtin (2000) mukaan.

Artto (2001) kuvaa projektin littymisté portfolimoenemman strategiasta kasin kuin yksittdisen ktinje
valmiste lututkimuksen jalkeen tapahtuvaksi. Striatg késin on johdettava uusia mahdollisuuks séHisi on
tehtdva uusia projektiehdotuksia. Taman jalkeeittiiiset projektit arvioidaan ja tehdaan projekdifitkset. Yha
uudestaan on kuitenkin palattava takaisin ykstg#iprojektien arviointiin portfoliotasolla.

5.6. Project Manage ment Institute (PMI) PMBOK osaanstas ovaatimukset

Projektitydskente lyn yksi tunnetuimmista tutkijeidtiarold Kerzner arvioi projektin johtamista neljan
monitasoisen edellytyksen ndkokulmasta: onnistumesieliytykset, tehokkuus, odotukset ja taisteliéen
kyvykkyys. Kerzner tarkastelee projektijohtamistautoksen hallintana (Rajala 2004: 14).

(1) Onnistumisen edellytykset: a. projektiorganiga®. toimittajan projektikulttuuri; c. asiakkaan
projektikulttuuri. Kun valintoja ja toimenpite itdusnnite llaan, on eri organisaatiot ja kulttuuritigitava ylos
paatoksenteossa huomioitavina seikkoina.

(2) Projektinjohtamisen tehokkuus: a. projektirkéds ja nakyvyys, viestintd; b. suhde ylimpaanqgoht viesti,
hyo6ty, avoimet ovet. Yrityksen sisdinen viestintékaerznerin mallissa tarkein tekija projektijohtaem
tehokkuudelle. Kéasitys on yhtaldinen Aberin tunnetiséisen viestinnan mallien kanssa.

(3) Odotukset: projektiorganisaatiossa vallitsesmséiset ja ulkoiset, todelliset tai kuvitellut odcset ja niden
oikea hoito. Muutokset heréttavat odotuksia — &isi ja myonteisid. Nama odotukset vaikuttavatkiti@rasti
projektiorganisaation tyoskente lyyn.

(4) Taistelukentan kyvykkyydet: motivaatio, johdtoii, sitoutuminen, rahoitus ja rakenteet, tavaé&nologia
ja tekninen osaaminen (Kerzner 1999, 29-72).



Kaavio 13. Projektijohtamisen hyodyntaminen (Kerzt@99, 4)

Kerznerin mallissa on kyse muutoksen hallinnastgal® 2004: 14). Han aloittaa tunnetun projektgmhisen
perusteoksensa muutosvastarinnan kasittelylla (€er¥999:4-8). Kerznerin suosiman moton mukaan
“nykypaivan projektijohtajat ovat pikemmin liketainnan johdon osa kuin pelkéan yksittédisen proje&ta.
Nama johtajat on valmennettu pikemmin tekemaankietita liiketoimintapaatoksia projekteina kuin paik
projektipdatoksia. Projektijohtajat ovat itse asdaliketoiminnan johtajia (business managerBgIdwin-
Wallace CollegeExcellence in Project Management). Monet itsd@donidiksi luokittelevat yritykset toimivat
nykyaikana itse asiassa projektien avulla ("manageray project’; Kerzner 1999, 5).

Kerznerin mukaan 1960-1990 —lukujen hybridior gaatied hy 6dynsivat traditionaalista projektijohtataismutta
1990-luvulta alkaen hybridiorganisaatiot ovat giiet moderniin projektijohtamiseen. Projektijohiaan siirtyy
my0s alueille ja osastoille, joita ei ole aiemnauhdettu projekteina. (Kerzner 1999, 5-6) Moderni
projektijohtaminen tekee tehokkaat paatokset preyek eika vain toteuta annettuja tehtavia projakteY hteys
liketoiminnan johtoon on modernissa johtamisesgkaiseva ja keskeinen.

Kun tarvitaan huomattavia investointe ja uuden égoitkehittdmiseksi, portfolion halltseminen oryasen
tarked tyovaline. Portfoliopdatokset ovat yritykseoitavuuden perusta useiden vuosien ajaksi. téksin
projektijohtaja ei valttdmatta tunne koko portfalicallintaan littyvaa arvotusta eika ole valtitatégiaras
asiantuntija laajemman ilmion — portfolion hallinmoin — prosessin kulusta. Ylin johto ei ole vaitita avoin
kuvailemaan portfolion hallintakulttuuria ja —ketesja.

7. Haastattelut

7.1. Helsingin seurakuntayhtyman tietohallinto, jajestelmasuunnittelija Jani Le htinen 16.2.2007

Jani Lehtinen ei tuonut haastattelussa imi kokigyidn tietohallinnon projektien moninaisuutta. Héskittyi
ns. resurssihallintajarjesteimahankkeen johtanmsenen eri vaiheen esittelyyn. Lehtinen mainitsitok
kysyttdessa, ettd muitakin projekteja oli samairsaisti. Mahdollisesti jarjestelméasuunnitte lija ctak
haastattelijan katsovan asiaa yhden kiinnostavajgkiin nakokulmasta, vaikka tutkimuskohde esitelti
projektiportfolion hallintana.

Seuraavaksi on lyhyesti selostettu seurakuntaymtyieéoha llinnan muutamia keskeisia projektejaajdani
Lehtinen ei tuonut ilmi samassa maarin kuin nanereésurssihallintajarjestelmaa.

Lisaksi on kerrottu tietohallintostrategiasta \ist¢n asiakirjojen valossa. Lopussa on haastasialtehtyja
havaintoja seké kuva keskustelun kohteena olld&ritee-jarjestelmasta.

7.1.1. Tausta



Helsingin seurakuntayhtyma oli haastattelun aikz&hauomenkielisen ja 6 ruotsinkielisen seurakunnan
muodostama yhtymd, jonka palveluksessa on noin hdbRil6a. Toimipisteita on Helsingin kaupunginesila
yli 50. Seurakuntayhtyma hoitaa seurakuntien yétdiallintoa ja taloutta seké yhteista seurakudtaty
Helsingin seurakuntayhtymén keskusrekisteri hudlsbtirakuntayhtyman kirkonkirjojenpidosta,
hautaustoimesta ja tietohallinnosta. Tehtavanséattaimiseksi keskusrekisteri yllapitaéd jasentigdiautatoimen
jarjestelmia seka keskusarkistoa, antaa virkatoks@ , sukuselvitys- ja sukututkimuspalve luja, daihautojen
luovutuksen ja haudanhoitosopimuksiin liittyvattialit seka tukee seurakuntia ja toimintayksik@tippamalla
tietohallinnon suunnitte lu-, yllapito-, hankintasennus- ja tukipalveluja. Tietohallinnon stratsgaslinjauksista
ja niihin littyvista resursseista paattaa yhteik@&kkovaltuusto.

Strategian mukaiset toteutuspaatokset tekee yht&irkoneuvosto. Tietohallintopdatdsten vaimistdimena
yhteisella kirkkoneuvostolla on sen asettama tatiototydryhma, jossa on toimintayksikkojen liséks/os
seurakuntien edustus. Paatosten kaytannon totestakgastaa tietohallinto.

Tietohallinto tarjoaa palveluja 30 seurakunnaligjidle hautausmaalle ja Seurakuntien talon toiayiks ikdille,
jotka ovat yhteinen seurakuntatyd, hallinto- j@tstoimisto, kiinteistétoimisto, keskusrekistearkastustoimi ja
tiedotuskeskus. Tietohallinto-palvelujen (hankingsennus- ja tuki-, it-koulutussuunnitte lu-, yilép
suunnittelu- ja kehittémispalvelu seka tietoturitaitamisessa kaytetaan tukena ostopalvelllieiste ttuja
palve luja ovat palkkakonttoripalve lut, tietolikenneverkonlima ja valvonta seka it-koulutus.

Seurakuntayhtyman tietohallintobudijetin kayttétaloga on tdné vuonna noin 2,0 miljoonaa euroa ja
investointiosa noin 1,4 miljoonaa euroa. Nykyisetohallintostrategian 2001 — 2004 mukainen tiddoikka-
arkkitehtuuri on:

o IBM, HP/Compag, Toshiba —laitteet

0 Windows 2000 SRV

0 Windows XP Pro

o Office XP

o IE, Outlook

0 SQL-, Oracle-, Solid-tietokannat

Seurakuntayhtyman tietoliikenneverkossa on 93 B#tdéhiverkkoa, 5 WLAN-verkkoa, 113 ADSL-
tietoliikenneyhteytta, 56 palvelinta (25 sivutoinsiigissd), noin 900 tydasemaa. Potentiaalisiatdqi@ybn yli
1400 ja sahkopostiosoitteita on noin 1200.

Helsingin seurakuntayhtyméssa on tietohallintoykd,iljonka strategia on maariteltyHelsingin
seurakuntayhtyman tietohallinnon tehtavana on targeurakunnille ja toimintayksikdille niiden
varsinaista toimintaa, toiminta- ja palveluprosgasseka sisallontuotantoa tukevat tietotekniset
ratkaisut” Strategiamaaritelmasg@tohallinto alistetaan tukitoiminnoksi varsinaiselle toiminnalle .

" Tietohallinnon suunnittelussa ja seurannassa oniwviakut kaytanto, joka okoordinoitu vuosittaiseen
talousarvioon seka toiminta- ja taloussuunnitteluun Tietohallinnon jarerkkoviestinnan kokonaisohjaus
tapahtuu jatkossakin tietohallinto-tydryhmén johdal

Tietohallintastrategiasta (ICT strate gia) maarittdvan tietohallintoryhméan tehtavat ja kokammgp
on selkedsanaisesti maaritellyt.

Tietohallintotydryhmén tehtavana on:

* Pitda yla tietohallinnon kehittdmissuunnite Inagaattéaa projektien toimeksiannoista seka vahiden
toteutumista

* Valmistella ja tehda esitykset pitkan tahtéaimetotekniikkalinjauksista, merkittavista jarjestelke hitys- ja
tietotekniikkainvestoinneista, tietotekniikan hanit ja kehittémisperiaatteista

« Tietohallinto- ja verkkoviestintastrategian tdigksen ohjaus, valvonta, yhteisten toimintalinjoj@drittely ja
rajaus

* Ohjata tietoturvallisuuden toteutusta ja kehiystyvaksya tietoturvallisuuspolitiikka/ -peria&ite



» Maaritella tietoturvapolitikan (-periaattee@tivturvatasot ja -organisointi

+ Koordinoida tietohallinnon talousarvio seké taloja toimintasuunnite Ima

» Maaritelld internet -politiikan kaytto-, yllapitga tietoturvaperiaatteet seka tekniset ratkaisut
» Maaritelld internetiin liittyvat tietotekniset tgensopivuustekijat

» Luoda menettelyt, joilla yhteistydssa kayttajemssa valitaan tarvittavat tuetut ohjelmistot

« Kasitelld seurakunnista ja toimintayks ikdistéetat esitykset, aloitteet ja palautteet ja luodaytamenettely
« Kasitelld seurakuntien atk-hankintojen hyvitykset

« Maaritella etatyoperiaatteet ja kayttéoikeudet

» Maaritella tietohallinnon palvelutaso ja palvgdia

* Nimeta tietojarjestelmien paakayttajat ("omistgjao. toimintayksikon esityk-sesta

* Tietoteknisen osaamisen yleissuunnitte lu ja &hinen

Yhteisen kirkkoneuvoston asettamaan tietohalliigyméaén kuuluvat seurakuntien seké toimintay keli
edustajat. Yhteinen kirkkoneuvosto asettaa tietiatyoryhméan ja maaraa sen kokoonpanon seurakujai
toimintayksikoiden edustajista. Tala hetkelé&tohallintotydryhmééan kuuluvat:

» Keskusrekisterin johtaja, pj.

« Seurakuntien edustajana kirkkoherrainkokouksetottdima kirkkoherra

* Yhteisen seurakuntatyon johtaja

* Hallintojohtaja

* Kiinteistdjohtaja

* Viestintajohtaja

* Tietohallintopaallikko, sihteeri.

Myos tietohallintopaallikdn ja tietohallinnon tekiti ovat nimettyTie tohallintopaéllikon tehtavana on:
« Vastata seurakuntayhtyman tietohallintostratefiéguttamisesta ja toteutumisen seurannasta

« Valmistella seurakuntayhtyman tietohallinnon tmim&- ja taloussuunnitelma, talousarvio

ja toimintakertomus

« Johtaa tietohallintoyksikon toimintaa ja toim@nsesimiehena

* Vastata seurakuntayhtyman informaatio- ja vie&teknologian (ICT = Information and Communication
Tecnology) kokonaiskehittamisesta

* Valmistella tietoteknisten palve lujen hankintagkghittémista koskevat esittelyt hallinnon (ykwsto)
kasittelya varten

» Huolehtia palvelusopimusten valmiste lusta, yliigsta ja toteutumisen seurannasta

« Vastata tietoteknisen infrastruktuurin toimivustieja kehittamisesta

« Koordinoida ICT-kehitysprojekteja ja ICT-hankifo

« Vastata tietoteknisten palvelujen kaytettavyydelsiadusta, palvelutason seurannasta seka

palve lutasomittareiden kehittdmisesta

 Toimia tietohallintotyéryhman sihteerind

Tietohallinnon tehtavana on:

* Yllapitada, hallita ja valvoa verkkoa (lahiverkealvonta virka-aikana, sopimuksin hoidettu
tietoliikenneverkon huoltosopimus 24 h/vrk)

* Suunnitella ja kehittda tietotekniikkaa ja tiéiggstelmia toiminnan tarpeita vastaavaksi

» Huolehtia tietojarjestelmien tietoteknisesta yatkussuunnittelusta

« Valmistella tietohallintotydryhmélle tietohalliod koskevia asioita

» Toimeenpanna paatokset

» Huolehtia tietohallintoon liittyvasta tiedottarasta esim. intranetissa

* Koota ja arvioida seurakunnista ja toimintayk®ké tulleet esitykset ja aloitteet

* Vastata internet -yhteyksien toimivuudesta, tigi@llisuudesta ja teknisista rajapinnoista
seka litannoista

* Vastata intranet-/ekstranet -toteutusten tektiisesunnittelusta ja toimivuudesta

* Yllapitéaa ja hallinnoida palvelimia seka hoitaarmistukset

« Hallinnoida aktiivihakemiston kayttajatietoja

*Toteuttaa vakiointi strategian mukaisesti,

» Suunnitella koulutusta yhteistydssa hallintotaeustoimiston kanssa, osaamiskartoitukset



seka koulutuksen kaytadnnon toteutus ja jarjeshalifinto- ja taloustoimiston

toimesta

» Tekninen neuvonta, tuki ja yllapito (virka-aikdneersiopaivitykset, sovellushuolto (virka-ajan
ulkopuolella)

* Puhelinneuvonta, helpdesk, tdiden vastaanotiggloman kirjaus (virka-aikana)

* Vastata tietojarjestelmien kaytettavyydestaopjigjestelméat ovat periaatteessa kaytettavissa
24 [ h/vrk /7 pvaa / vko lukuun ottamatta poikkilanteita esim. huoltokatkokset,
varmistukset (klo 22.00-06.00)

» Hankinta ja asennukset (osittain ulkopuolisitisntittajilta), ruuhkahuippuja lukuun ottamatta
tavottteellinen toimitusaika "vikossa” laitte idéoimituksesta

* Huolto ja varaosat, tarvikehankintojen maarittalyoimittajien valinta

* Osallistua tietohallinnon edustajana tietotelamilkehittdmisprojekte ihin.

7.1.2. Muutamia muita hankkeita

2000-luvulla on toteutettu samanaikaisesti montardjektia Helsingin seurakuntayhtymassa. Tallaisiga
projekteja, joista muutamien kehitys jatkuu edeljemat ollee mmkirkonkirjen digitointi sahkdiseen muotoon
ja tietovarastoratkaisun saattaminen IBM FASTtTR®9jarjestelman kanssa yhteensopivakWWw -sivugen
integrointi osaksi toiminnaohjauksen ja jasentiedon ohjelnastaj myohemmin esiteltava Prime-
resurssinhallintajarjestelméa. Helsingin seurakumiapan keskusrekisteri aloitti toimintansa 1. takuuta 1950.
Keskusrekisterin toiminnan alkuvaiheessa Helsidgaskahdeksan luterilaista seurakuntaa.
Seurakuntajakojen myo6ta tilanne on noista ajoisiatiunut siten, ettd Helsingin seurakuntayhty méairiuki
nykyaan 24 suomenkielista ja kuusi ruotsinkie Ist@irakuntaa. Keskusrekisterissa sailytetdan Heising
evankelis-luterilaisten seurakuntien kirkonkirjajma vuodesta 1856 lahtien.

Ajan myota keskusrekisterista on kasvanut ja kahyitt85 hengen palveluyksikkd. Sen tehtavana ortehtia
Helsingin seurakuntayhtymén keskitetysta kirkoohgnm pidosta, hautauspalveluista seka koko
seurakuntayhtyman tietohallinnosta. Keskusrekiséepaa asiakkailleen monipuolisia virkatodistjas-
sukututkimuspalveluja sekd hoitaa hautapaikkojgawsiin ja haudanhoitosopimuksiin liittyvat teréidv

Helsingin seurakuntayhtymén keskusrekisteri algdtinojen kirkonkirjojen digitoinnin vuoden 2002isda,
jolloin mikrofilmeilta siirrettiin s&hkdiseen muata noin 440 000 kirkonkirja-aukeamaa. Vuoden 2005sa
urakkaa jatkettiin aloittamalla noin 1,3 miljoonp@rhelehden digitointi séhkdiseen muotoon. Helgingi
seurakuntayhtyman keskusrekisterista tilataan ttaesnoin 50 000 virkatodistusta ja sukuselvitysta
Sukuselvityksia tarvitaan padasiassa perunkirjsitykperinnonjakoja ja sukututkimuksia varten.

NyKkyisin keskusrekisterin sukuse lvittajilla on tg@amillaan kaytdssa vanhojen kirkonkirjojen
digitaalinen aineisto. Perhelehtien digitoinniseadrke&d, etta uusi tietovarastoratkaisu on
yhteensopiva IBM FAStT200 -levyjarjestelmén kangslea valittiin vuonna 2001 keskusrekisterin
digitoitujen kirkonkirjojen tallennusarkistoksi. démukset seurakuntayhtyman uudelle
tietovarastoratkaisulle ovat kovat. Sen liséks$g stikuselvittd jat saavat kayttdonsé nopean ja
tehokkaan paasyn arkistoituihin perhelehtiin, tulesi IBM:n SAN-levyjarjestelma palvelemaan

tallennuspaikkana. SAN-levyjarjestelman tekniseimnansuudet mahdollistavat levykapasiteetin optinsaal
kayton useiden tietojarjestelmien kesken, silltugialinen tallennusverkko on kaytettavyyde ltaaremi
suorituskykyinen. Levyjarjestelman on oftava kagé#24 tuntia kaikkina seitsemana paivana viikossa.
Hengellisen tydn tydntekijoilla ei ole virka-aikgeaten jarjestelmien tulee olla kéaytettavissa viharalen ajasta
rippumatta. Vikatilanteita ei saa tulla. Viestmi@ston ja tietosuojan sdadokset ovat myos ankarat
henkilotietojen kasittelylle. Tallenneratkaisumygina toimii IBM:n SVC-ratkaisu (SAN Volume Conterl).
SVC-tekniikalla voidaan levyjarjestelma hajauttggsfsesti kahteen eri paikkaan. Helsingin seuraidmyman
ratkaisussa levyjarjestelma on kahdennettu siténtietojarjestelman toiminta ei keskeydy, vaik&@en
kahdennetusta levyosiosta lakkaisi toimimasta. 8eumtayhtyma pyysi tarjoukset viideltd toimittaga iAtean
tarjous oli kokonaistaloude llisesti edullisin séddkonaishinnaltaan halvin.



Innofactor toimittaa WWW-sivut. Innofactor on vakiuttanut asemansa Suomen johtavana seurakuntieWw/wWw
sivustojen toteuttajana. Enaa eiriité, etta WWWitsovat pe lkkastadan hyvannakoiset. Sivustoilla &re ennen
kaikkea asiointipalvelujen toteuttaminen ja sivietantegrointi osaksi toiminnanohjauksen ja jaeeitn
ohjelmistoja. Innofactorin kokonaispaketti sisé lj@kaisujarjestelméan lisdksi kattavan ulkoasugllgpidon
suunnittelun seka asiointipalve lut.

Seurakunnille suunnattuja asiointipalveluja ovaatgumien sahkdinen ilimoittamis- ja ilmoittauturaiggstelma,
sahkoinen virkatodistus ja sukuselvityksen tilshaytatoimen palvelut jne. Hankkeen suunnitte lugsa |

on tehty pienessa pirissa ja Innofactorilla. Talka on jarjestelmd, jossa on myos merkittaviateiat
Sivuston kayttéoikeudet ovat hyvin ankarasti virkaikke isiin littyvid. Animaatioita, aanté ja kuvaneistoa
eivoi sijoittaa juuri lainkaan sijoittaa www-siliei toimintamainoksiin. Viestinnallisesti www-silai

on merkittdvia puutteita.

7.1.3. Jani Lehtinen ja Prime

Jani Lehtinen tuli seurakuntayhtyman tietohallimemonna 1997. Han kertoo seurakuntayhtyméssa
aloitettavasta projektitydn mallin kehittamisediityistilintarkastus oli kiinnittdnyt huomiota nmaituun
puutteeseen. Joka nelids vuosi maarite llaan tiditlostrategia. Resurssihallintajarjestelman toisumaariteftiin
kolmeen vaiheeseen. Janin mukaan hankkeen suwavastin jo pian niin suureksi, etta avuksi tatittoinen
yritys. Innofactorista tuli toimittaja, jonka kamskaytavaa vuoropuhelua Jani kuvaa "erittain t&egal ehtinen
toteaa, ettdgeruskalenteri oltérkein tydvéline projektinjohtamisess®rimen eli resurssihallintajarjestelman
kehittAminen syntyi tietohallintastrategian antaengghtdvana. Strategiassadinitaan kaikki projekfit Erityisen
arvokkaana Lehtinen mainitsee tietohallintastratgimassa kahden ulkopuolisen konsultin merkityk8dama
laittavat ryhtia toimintaan”. Eri tehtavissa oleviankildita oli myds kutsuttu strategiaryhmaan,tenliie htisen
mukaan haihin tehtaviin hakeutuu aina ne jo muutaigonteiset inmisétSuurin haaste olisi saada ne mukaan,

Primen ensimmainen vaihe keskittgkniikkaan ja testaukseen Jarjestelma kulki talloin viela nimella Waraus.
Ensimméainen jakso jatkui kayttéonottoon saakkainJankaan tama vaihe oli haastavin. Toiseksi vdieee
nimettiin jalkauttaminen. Tietohallinnossa mietittiin, "miten saisi resunsdlintajarjestelma myytya parhaiten,
mitka edut”. Jalkauttaminen péatettiin toteuttaaksboppien avulla. Seurakunnissa rakennettin myos
pelisdantoja. Lehtinen toi ilmi asenneongelmidajgissakin seurakunnissa ja joillakin kayttajo. Omaa
tyokalenteria ei yksinkertaisesti suostuta sijoi@an Prime-jarjestelmaan. Kalenteria ei pidetanajgaisena.
Jopa eraat kirkkoherrat ovat edelleen hyvin voiraaliti vastaan jarjestelmaé. Tateilijakunnassasauaimmat
esteet jarjestelmén tehokkaalle kéaytolle: jos kainti merkitse vapaapaivid, lomiaan seka virkaotisuuksia
Prime-jarjestelmaan, vihki- ja hautajaisvuorojeajekn pastorin on satunnaisesti mahdoton teht&é tie
kanttorien saatavuudesta tiettyihin toimituksiioskus ilmenee edelleen paallekkaisia varauksi&akoginittu
tyontekijaryhma ei merkitse varauksiaan tietojdgesaan, vaan ainoastaan kirkoille suullisena wéga
kirjallisina paperilappuina. Toisen vaiheen yhtesste litettiin Primeen litettitas kutusominaisuudet

Kolmannessa vaiheessa on otettu kayttoomagtaintra (huhtikuu 2007). Hautausmaa, keskusrekisteri ja
seurakuntien pappien kirja kommunikoivat tamarejaik keskendan samassa Prime-jarjestelmassa.
Kayttoonotossa on ollut ongelmallisinta vieraadthdita — paikallisseurakunnan rajojen ulkopuolaitavat
yllattavat hautaustoimitustejen jaot papeille. Whksellisyyttd on korostanut tuntemattoman tydrjteketaisyys
itse toimittavasta (asiakasta palvelevasta) hestiiloraloin jarjestelman kayttaja on laiminlyosganndllisesti
sahkopostilla ja tekstiviestilla toimitusilmoituksasianomaiselle tyontekijalle. Myds muita haaatei ilmennyt.

E-kirje- ja tekstiviestimahdollisuudetovat syntyneet jarjestelmadn kayttajien omistatigsigieoista. Naité
mahdollisuuksia ei kuitenkaan edelleenkaan tunketan hyvin. Jani Lehtisen mukaan alkuaan tietahadlla
oli projektissa vetovastuu, mutta nyt vastuu omettly omistajaorganisaatioille. Vastuun sirtdminen ei ole
tapahtunut ongelmitta. Omistajaorganisaatiossaagtid@oikeuksia jaettu lian tiukkojen rajoitustenkaisesti.
Paivystava pappi ei ole aina saanut kayttboike ukdistotietoihin, jotta voisi varmistaa sen kiaastorin
nimed, joka oli toimittamassa naapurin Maijan hantaiunaamista. Taman toimintarajoitteen jalke etyeta
aina vastaamaan asiakkaiden toivomuksiin toivotaNalla. Lehtisen kertoma osoittaa, ettéa hyvimsuteltu



%

projektitydskentely ei tuoda parasta menestyssdyljo johto ei valvo ja ohjaa henkilokuntaa prophknukaiseen
uuteen tyoskentelyyn ja muutokseen toimintakulissar.






7.2. Artemis Finland Oy, Markku Hietala 16.2.2007

Haastattelu tehtiin Artemis Finland Oy:n toimitdea Espoossa liketoimintakonsultti Markku HietalaArtemis
on maailman johtava investointien suunnitte luahjmuasta tukevien ohjeImistoratkaisujen toimittajate miksen
ratkaisut auttavat organisaatioita valtsemaamsite lemaan ja toimeenpanemaan strategisesti@igedjekte ja
seké toteuttamaan ne tehokkaasti. Artemis kertbgitineidensé rakentuvan ITIL-vitekehykseen.




Seuraavaksi tiivis katsaus yritykseen, minka jatkeletalan kokemuksia ja antamaa aineistoa prgertiolio
managementin ymmartamiseksi.

7.2.1. Taustaa

Vuonna 1984 perustettiin Proha Projektinhallinta ®gtyksen tehtéavana oli tukea Artemiksen tucdteit
Suomessa. 90-luvun pdrssihnuumassa Proha Oy mesiipdrikkulistalle. Saadulla padomalla Proha osti
paamiehensa. Yrityksen konttori on Amerikassa,anothistus Suomessa. Artemis meni myds Nasdag-
teknologiaporssiin. Artemis Finland Oy on kansaliseéin Artemis International Solution Corporation &)
tytaryhtio, joka puolestaan on talla hetkella okdygvaltalaiseen Trilogy-konserniin kuuluvaa Veasat
Artemiksella on Suomessa noin 25 000 ohjelmist&igyitajaa ja yli 500 asiakasyritysta. Toimitusjgéat&iimo
Saros luotsaa Espoon paéakonttorista késin noie@@em ammattilaisjoukkoa.

Artemis International Solutions Corporation (AIS&) maaiman johtava projekti- ja portfoliojohtanrise
liketoimintaratkaisujen toimittaja.

- perustettu 1976

- 0sa yhdysvaltalaista Trilogy-konsernia

- 50 konttoria 43 maassa

- maaimanlaajuisesti lahes 600 000 ohje Imistojiyitijad

- toimitusjohtaja Patrick Ternier

- paékonttori Newport Beach, Kalifornia, USA

Artemis tarjoaa projektipalveluun ja tuotekehityaeatkaisua yrityksen johdolle, jotta ndkyvyysittinen tieto
ja nopeat paatokset kehittyisivat. Artemis tarjoatkaisuja myos rakennusalan projektijohtamiserméala
ratkaisut sopivat seka yksittaisten etta laajogg@nnushankkeiden suunnitte luun ja ohjaukseennfsen

"&l [



tietotekniikan johtamisen ratkaisujen tehtavan&amistaa, etta investoinnit tukisivat yritykseragtgiaa,
budjetointiprosessia ja resurssisuunnitte lua.

Artemis on suunnannut myos teollisuuden tarpedig Imistoja. Naiden tehtavana on I6ytaa yhtenainen
jarjestelméa investointinankkeiden budjetointiinysnitte luun ja kustannusohjaukseen seké kaynnibwa pi
hallintaan ja resurssointiin.

Brandituotteistaan tunnettu Oy Gustav Paulig Alhankkinut askettdin Artemiksen CMPro5-
kustannushallintoohje Imiston Paahtimo R 2010 intenshankkeen kustannusvalvontaan. Uusi paahtimo
kaynnistyy Vuosaaressa vuoden 2009 aikana. Asketiids Stockman hankki CMPro5-
kustannushallintaohje Imiston investointihankke ide@stannusvalvontaan. Suomessa muita asiakasyétpksyli
500, mm. Osuuspankkikeskus, Posti, Tapiola, llneawirrortum, JP Group, Kemira, Kuopion Energia, Aker
Finnyards, Technip Offshore Finland, UPM-Kymmen& Yhtym&, Ajoneuvohallintokeskus, Danisco, Elisa
Communications, Nokia, Satama Interactive, SysOgeisingin kaupunki, Engel, Lemmink&inen, NCC,
Senaatti-kiinteistot, Skanska ja SRV Yhtiét. Maaimaajuisesti Artemis palvelee mm. it-alalla,
laaketeollisuudessa, vahittaiskaupassa, pankkahaitusalalla, 6ljy- ja kaasuteollisuudessa sekamnus- ja
koneteollisuudessa. Artemiksen tuotteilla on taé#kella reilusti yli puoli miljoonaa kayttdjaa. Keainvalisia
asiakkaita ovat mm. ABN-AMRO, Audi, BMW, Boeing, Dtehe Telecom, Exelon, Exxon, Fiat, Goldman
Sachs, Ison-Britannian puolustusministerio, Italiatiionvarain- ja likenneministerio, Lockheed

Martin, Michelin, Mitsubishi, Pfizer, Regianla Ddepment Agencies (UK), Siemens, Singapore Heatibjee
Generale, Statoil, Telecom Italia, Toshiba, UBSdafone. Artemisin Project Portfolio —tytkalujen dau
tavotte llaan lapindkyvyytta ja tehokkuutta.

"Ennustaminen on havainnollisempaa ja raportointisaisuudet olennaisesti paremmat. Pidan erittaikegna,
etta tiedot ovat yhdessa paikassa ja kaikkien h&idien saatavilla, joita asia koské€Ruukin paallikké Markku
K&ahkonen, Artemis-asiakaslehdessa 2006 s. 10)

7.2.2. Haastattelu

Artemisin tuotepaallikkd Markku Hietalan mukaasalkunhallinta on viime vuosien aikana kehittyéykeaksi
valineek si organisaation kehittimispanostustenaimiaeen. Tehokkaan salkunhallinnan ratkaisumailtito
samankaltaisia salkun sisallosta rippumatta, mutitineet ja mittarit on valittava salkkukohtaise'st
Puhuttaessa investointiportfoliosta, investoinkisala taprojektisalkusta on perimmaltaan kysymys samasta
asiasta. Jotta salkunhallinta tayttaisi salietetut tavoitteetptojektit on valmisteltava ja kasiteltava
investointeind Kyse ei ole kuitenkaaimvestoinnista kirjanpidollisena termina. Artemiselje pois
kirjlanpidollista merkitysta, mutta ottdeiomioon myods projektien inhimillisten resurssiehntamisen. Hietalan
mukaan IT:n johtamisenaasteena ovat puuttuvat menetelmat ja johdon liyéei sillan rakentamiseksi
bisneksen ja IT:nalille.

Artemisin kasityksen mukaan salkunhallinnalla olme paatavoitetta: 1. Salkun arvon maksimointi&k @
tasapainotus 3. Strategiaohjauksen rakentaminkkusad. Naihin tavoitteisiin padsemiseksi salkurihgdh eli
sen prosesseja ja tyon tekijoiden rooleja on migdose sti kehitettéva tavoitteiden saavuttamiska iksi.
Kehittdmisresurssit ovat aina rajalliset.

Salkun arvon maksimointi tarkoittaa niiden kayttéa suurimman mahdollisendyyitarjoavalla tavalla.
Haasteita ovat sekd salkun arvon maarittely ettigiyimukaisen, luotettavan ja objektiivisen tiedoansiaen
panostusehdotuksista ja panostuksista arvon neyrithohjaksi.

Salkun tasapainotuksességarkastellaan jonkin panostuksia kuvaavan suurkdgerf kustannukset, resurssitarve,
NPV) jakautumista haluttujen ulottuvuuksien suhteégyypillisia ulottuvuuksia ovat esimerkiksi suhde
strategiaan, onnistumisen todennakoisyys, mark&gaentti, tasapainotetun tuloskortin ulottuvuukaytettava
teknologia tai saadun kilpailuedun kesto.



Strate gian pitéisi olla tarkein salkun hallintaa ohjaava #@kiptrategiaohjauksen tulee huolehtia siitd, ettigkk
aktiiviset panostukset ovat strategian mukais@dgsauttavat strategiassa maariteltyjen tavoitte ide
saavuttamista, ja ettd panostusten kohdistus giatesa-alueille on asetettujen kehittdmispuite ichukainen.
Ensiksi mainittua tavoitetta toteutetaan paaodkusarvon maksimointiin siséltyvien panostustefinta- ja
priorisointimenettelyiden avulla. Hietala vertaatfwion johtamista ja toiminnanohjausijarjestelrk@éskenaan:
"ERP on karjistiesanottuna peruutuspeiliohjausta, vaikka onkin l@y@g koko ajan portfolio-ohjausta, joka
oneteenpdin suuntautunutta

Strategianmukaisuuteen voidaan pyrkid tiukasti§tagpain johtaen siten, etta panostukset synraieté
strategisista tavoitteiden pohjalta, jolloin ne ohostavat strategian toteuttamisohjelman. Valineist
esimerkiksi tiekartat ja strategiset korit. Salkalihta voi painottua jok@orttiprosessiin tai ylimman johdon
salkkukatselmuksiin. Porttipainotteisessa salkunhallinnassa paattékdéan padasiassa porteilla.
Salkkukatselmuksia pidetaan vain 1-2 kertaa vuedggssiiden paatavoite on varmistua porttiprosessi
toimivuudesta. Artemisin mukaan toimiva salkunimdiiedellyttad yhteista tietovarastoa ja sen ytapiukevaa
ohjelmistoa. Hietala kertoo kuitenkin tAman tiet@araon luotettavuuteen liittyvistd onge ImistResurssit
voidaan liian helposti kirjata varmistetuk si, kumhaistetaan ninkysyttyyn kohtaan sen sijaan etta todella
varmistettaisiin henkildiden kaytettavyydestda midkahetkella”.

Hietala tuntee erityisesti Java-pohjaisen Artermsajektijohtamisen valineen. Osuuspankkikeskuswamin
kayttaja. limarinen kayttaa jarjestelmaa vain sgspiee k& lainkaan paatoksentekoon. Hietala kaeosalitun
suunnitelman ja toimeenpanon linjakkuutta strategidNama kaikki pitaa toteuttaa myods tehokkaasti

Hietala esittda Artemis-esittelykalvon portfoliojaimisen haasteeksi oikkean asemoinnin: projektisatallinta
tulee sijaita omalla paikallaan ja kommunikoida.

PPM ei ole Hietalan mukaan irrotettavissa projelditamisesta, vaikka ei olekaan sama asia. Hietala
havainnollistaa asiaa toisella diakuvalla. Vaiksgahallinnan kehittdminen yhdesg#jektijohtamise n taitojen
kanssatuottaa hyvan tuloksen.

Mita hyotya on salkunhallinnasta?
"Turhat investoinnit” tunnistetaan — toiminnallegaategialle valttamattomat investoinnit tote ubeta
Saadaan lapinakyvyytta toimintaan, kun budjet@eka investointien suunnitte lu, toimeenpano ja
seuranta kytkeytyvat
Tehdaan oikeita asioita oikeaan aikaan ja oikedfursseilla tehostaen operatiivista toimintaa




Kokonaisriskin suuruus ja vaikutus tulokseen oddssa, siirrytdan tunne johtamisesta faktajohtamisee
Halytysmekanismien ansiosta kaikki osalliset py$yjén tasalla riskien kehityksesta

Luoda nopea paasy krittiseen tietoon mahdolliggusaavutetaan yhtenainen raportointi
Kommunikaatio parantuu, paatoksentekokierrokse¢uivat

Prosessit ja kaytettava terminologia yhtenaistyvat

Tehtavien priorisointiin vaikuttavatidos ryhmét monen eri mekanismin kautta. Haluun, paineeseétyyy ja
vaatimukseen tulee myos 6ytaa riittava kapasifeesturssit ja raha. Hietalan mukaan myos IT gt@alkun on
elettdva organisaation ympariston ja tavoitte idekaisesti. Tama edellyttad sadnndllista salkuroaa.
Artemis tarjoaa salkun arviointiin kokonaisvaltaidhestymistapaa, jossa toiminnallisuus kattam nii
panostusehdotusten, salkun, projektien kuin resur$sllinnan. Strategiasta lahteva topdown

— lahestyminen on yhdistetty bottom-up toteutukseurantaan. Artemis on kehittanyt salkun
analysointimahdollisuuks ksis uaaliset vélineet joissa on "jossitte lua” tukevat ndkymat, sskduloinnin
véalineet nin kustannusten kuin resurssikapasiteetin suhtd@etala nayttaa kayttojarjestelmad, joka
seikkaperaisyydellaan tuottaa ensivaikute Imaksekikin ahdistuksen: kuka jaksaa katsoa naita tetekivoja
alituisesti ja kirjoittaa kaikki kuvite llut vainega etukéteen. Peruspiirre on kuitenkin selke& gka)’

Markku Hietala mainitseportfoliojohtamise n useita haasteitaseka yritysjohdon etta projektijohtamisen
nakokulmasta. Johdon nédkokulmasta haasteena doyauyhtendinen tapa hallita ylipdatansa projekteja
Resurssienhallinta saattaa tapahtua paivittameien vaatiessa. Luultavasti vireilld on lian palprojekteja.
Juuri johdon tehtéva on ratkaista, tehda&nké aik@ibjekte ja. Johdon haasteena on asiat, joitaitaze
projekteiksi, vaikka niitd ei ohjata, kuten projejt. Nakyvyys projekteihin voi olla rittamaton. dgktipaallikon
nakokulmasta pahimpina haasteina ovat eparediisilsaulut ja epaselkeat tavoitteet. Myos viggtgeka
projektin sisdlla etta sidosryhmille saattaa alaiteellinen. Muutokset ja ennen kaikkea muutoksalinta on
projektipdallikén vaikeuksia. Projektipaallikonitilsaada myods oikeita resursseja oikeaan aikaiakiaRa
epavarmuutta olisi kyettava halltsemaan. Myosutitonisen ja vastuun ottamisen taidot tulisi otiekkeat.
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