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Project Portfolio Management (=PPM) on koettu hyvin tärkeäksi työvälineeksi IT-menoerien hallinnoinnissa. 
Vuonna 1966 Yhdysvaltain kongressi antoi Clinger-Cohen lain, joka määräsi hallinnon päätöksentekijät 
sovittamaan nimenomaisesti portfoliomenetelmää IT-investointeihin. Päätöksentekijöiden piti arvioida IT-
portfolion tasapainoa riskien, teknologian, takaisinmaksun, pääoman allokuution ja jakelun näkökulmasta 
(Kersten & Verhoef 2003, 27). IT-portfolion arviointi on tullut ajankohtaiseksi erityisesti suurten kustannusten 
tähden (Kersten & Verhoef 2003, 27–29). 
  
PPM-nimitystä käytetään kuitenkin hyvin horjuvasti. Erilaiset nimitykset saattavat tuoda sekavuutta kulloinkin 
käsiteltävään asiaan. Vuonna 1990 Nobelin palkinnon saaneen Harry Markowitzin kehittämä portfoliomalli 
(MPT, Modern Portfolio Theory; ks. Markowitz 1990) on ollut ensimmäisiä apuvälineitä erilaisten, jännitteisten 
tekijöiden punnintaan (Kaavio 1). Markowitzin (1952) määritelmässä portfolion prosessi oli kaksivaiheinen: ensin 
tehdään havaintoja ja kerätään kokemuksia ja sitten lopuksi rakennetaan uskomus tulevaisuudessa saatavasta 
tuloksesta. Psykologiselta vaikuttavasta tuloksesta huolimatta Markowitz loi portfolio managementin 
matemaattisten mallien avulla investointilaskelmien tueksi. 
 
Markowitzin MPT-mallista voi toki löytää nopeasti ongelmakohtia. Kersten & Verhoef (2003, 32) ovat pitäneet 
oikeana, että Markowitzin mallissa tutkitaan riskin ja menestyksen välistä jännitettä, mutta heidän mukaansa 
mallin mukaisen tehokkuuskäyrän sovittaminen IT-portfolion mittaamiseen on ongelmallista (Kersten ja Verhoef 
2003, 29). Nämä tutkijat pohtisivat painokkaammin mahdollisena IT-projektin riskinä tapausta, etteivät nämä 
mahdolliset projektit ole edes linjassa yleisen strategian kanssa. Suurin haaste olisi IT-softwaren portfoliohallinta, 
kun taas hardwaren kustannukset olisivat vain kohtuulliset. 
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Kaavio 1. Tuotto-odotukset ja riskiodotukset Markowitzin mallissa (Kersten & Verhoef 2003, 28) 
 
Markowitzin MPT-malli on ymmärrettävä ajattelun työvälineeksi investoinneista ja resursseista tekevälle 
liiketoiminta- ja tietohallintojohdolle. Yksityisen ihmisen tuntiessa kokemuksellisesti elämänsa hallinnan 
ongelmat, yrityksen johdamisessa täytyy kuitenkin jonkin aktiivisesti ajatella ja käsitteellistää riskit ja odotukset, 
jotta johtamista voi harjoittaa tehokkaasti. Toki riskien määrittämisessä aina valtavia epävarmuustekijöitä. Voitto-
odotukset toteutuvat harvoin juuri laskelmien mukaisesti. MPT-mallin pohjalle luodussa johdon työvälineessä ei 
ole kyse euromääräisten tarkkojen summien laskemisesta, vaan kaooksen järjestämisestä käsitteellisesti 
ilmaistaviksi vaihtoehdoiksi. 
 
PPM-ilmaisua käytetään myös synonyyminä ison hankkeen (esim. IT-hanke) projektijohtamiselle. Tällöin kyse ei 
ole enää monen hankkeen keskinäisestä kilpailuttamisesta ja valintatilanteesta, vaan yksittäisen hankkeen 
menestyvästä työnjohdosta. Jälkimmäisessä merkityksessä tarkastellaan projektipäällikön johtamistaidonkykyjä, 
kun taas edellisessä liikkeenjohdon, johtoryhmän tai tietohallintopäällikön strategista johtamistaitoa. 
 
Walter (2003) korostaa IT portfolio managementin erityistä tarpeellisuutta IT-hallinnolle (IT governance), jonka 
täytyy kyetä tehdä hyviä päätöksiä. Walter viittaa todisteeksi META Groupin tutkimukseen, jonka mukaan yli 60 
prosenttia tietohallintopäälliköistä (CIO) käyttää PPM:ää työvälineenä organisaatiossaan. PPM:n semanttinen 
merkitys CIOn työvälineenä on kuitenkin ongelma, jota Walter ei problematisoi. Onko CIOn päätäntävallassa 
liiketoimintastrategia ja tietohallinnon käytettävissä oleva varallisuus? Jos liiketoimintajohto päättää ilman CIOn 
mukana oloa yrityksen tulevaisuuden näkymistä ja painopisteistä, ei CIO käytä todellisuussa enää PPM-
työvälinettä sen strategisessa tarkoituksessa, vaan ainoastaan suojatakseen asemansa annettujen tehtävien 
tehokkaassa toteuttamisessa. PPM on strategisen johtamisen työväline, mikä tarkoittaa yrityksen kilpailutilanteen, 
markkinoiden ja resurssien hallinnan arviointia. IT-project portfolio managementin väitetty käyttö on hienon 
nimikkeen fantasiamaista hyväksikäyttöä, jos CIO ei ole todellisesti luomassa yrityksen visioita, missiota ja 
ydintoimintojen strategiaa. Yritysten koot, liiketoimintatehtävät ja organisaatiot ovat kuitenkin hyvin erilaiset. 
Puhtaasti softwaren tuottamiseen ja konsultointiin erikoistuneessa yrityksessä voi pitää IT-project portfolio 
managementtia synonyyminä itse liiketoimintastrategialle. 
 
Rajegopal (2006) viittaa tutkimukseen, jonka mukaan kahdesta tuhannesta globaalista yrityksestä 50 % käytti 
PPM-välineitä, mutta vain 10–30 % yrityksen johdosta koki välineen tuovan hyötyä yritykselle. Rejegopal ei 
esittänyt kriittisiä kysymyksiä havaitsemalleen ongelmalle. Olisiko PPM:n tehottoman käytön syynä edellä 
esitetty fantasiamainen hyväksikäyttö, jossa PPM:n käyttöä on harjoitettu ilman yhteyttä strategian suunnitteluun 
ja priorisointeihin. Garnerin tutkimusten mukaan yritykset implementoivat PPM-välineitä erityisesti kustannusten 
leikkaamista varten (Rajegopal 2006). Tämähän viittaa siihen, ettei kyse ole strategisen johtamisen välineestä, 
vaan tietohallintoyksikön tarpeesta toimia kustannustehokkaasti tyydyttääkseen liikkeenjohtoa tai johtoryhmää. 
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Erkki Rajala (2004, 12) katsoo globaalien muutosten haastavan suomalaiset organisaatio hiomaan 
toimintaprosesseja kilpailukyvyn säilyttämiseksi. Tällöin on luotava uusia palveluita ja tuotteita ja henkilöstö on 
viritettävä parhaaseen iskuun. Hänen mukaansa lähes kaikkiin kehitystoimiin liittyy uusi teknologia ja 
tietotekniikka tavalla tai toisella. Organisaatiot kehittyvät projektikulttuurin suuntaan: ”Strategisen toteuttamisen 
tehokkaana välineenä käytetään yhä useammin projekteja ja niinpä useimmat organisaatiot siirtyvät 
projektikulttuuriin itse kullekin sopivien lyhyiden tai pitkien kehitysohjelmien avulla” (Rajala 2004:12). 
 

1. Miksi PPM epäonnistuu? 
 
Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2000) luettelevat neljä perusongelmaa, joiden tähden PPM on epäonnistunut 
(Kaavio 2). 
 
(1) Resurssien epätasapaino (balanssi). Johdolla on vaikeus tasapainottaa projektien resurssitarpeet ja saatavuus 
välillä. Resursseilla ei tarkoiteta ainoastaan yhteen projektiin tarvittavaa rahallista panosta, vaan myös 
henkilöresurssien ajoitusta, liikkuvuutta ja käytettävyyttä samanaikaisten monien projektien välillä. Kyse on toisin 
sanoen allokuutio-ongelmasta: mihin ja milloin pitäisi resursseja kohdentaa. 
 
(2) Projektien priorisoinnissa epäonnistutaan. Monet projektit näyttävät hyviltä, erityisesti niiden 
alkuvaiheessa. Tästä on seurauksena, että portfolioon otetaan liian monta projektia. ”Johdolla on vaikeuksia 
arvioida eteenpäin vietävien, tapettavien ja ylläpidettävien projektien välillä” (Cooper, Edgett & Kleinschmidt 
2000). Cooper ja Edgett (2001, 2) määrittävät portfolion johtamisen nimenomaisesti priorisoinnin ja allokoinnin 
tehtäväksi. Priorisointi voi tuottaa vaikeuksia myös kulttuurin ja henkilösuhteiden tähden. Tietyt tuottamattomat 
projektit saattavat liittyä tiettyihin henkilöihin, jotka toisaalla näyttivät kunnioitusta. Kuka lopettaa tehottoman 
projektin, kun projektin johtajana on niin hyvä kaveri? 
 
(3) Oikea tieto puuttuu. Eteenpäin viemisen tai projektin lopettamisen päätöksiä varten ei ole riittävää, oikeaa 
tietoa. Johto joutuu tekemään tärkeitä investointipäätöksiä epäluotettavan datan perusteella. Jopa 
projektihallintajärjestelmien avulla kerättävä data voi sisältää useita epätarkkuuksia. Resurssit kirjataan 
käytettäväksi, koska nimet on helppo kirjoittaa, mutta todellista käytettävyyttä ei kyetä varmistamaan. Ongelmia 
saatetaan piilotella johtajalta kauan, kunnes seuraukset ovat jo vakavia. Itse palautteen keräämisjärjestelmässä 
saattaa olla sekä teknisiä että työkulttuuriin liittyviä todellisia puutteita: projektipalavereista on tullut kokouksia, 
joissa täytyy kertoa onnistumisista, mutta ongelmien esille tuomista pelätään. Palavereissa on tullut tärkeämmäksi 
vakuutella projektin etenemistä, vaikka laatuun ja testaukseen ei ole riittävästi panostettu. Portfolion johtamisen 
uskotaan tapahtuvan strategisesti, vaikka markkinoista tehdyt selvitykset puuttuvat tai ovat epätarkkoja. 
  
(4) Liian monia pieniä projekteja portfoliossa. ”Tulopuolen päägeneraattorit puuttuvat” (Cooper, Edgett & 
Kleinschmidt 2000). Portfoliossa ei ole oikeastaan mitään tärkeää hanketta, jota varten yritys olisi olemassa. 
Tällöin uhkana on koota paljon pieniä projekteja, joita lopulta ei mitään hallita hyvin. Portfoliosta puuttuu 
linjakkuus ja missio. 
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Kaavio 2. PPM:n epäonnistuminen (Cooper, Edgett & Kleinschmidt 2000). 
 
Artto (2001) on havainnut Teknillisessä korkeakoulussa tehdyssä tutkimuksessaan portfolion epäonnistumisille 
tärkeimmäksi syyksi, että kukin avainhenkilö on ottanut itselleen liian monta projektia. Avainhenkilöt eivät tällöin 
enää hallitse omaa elämäänsä. Toinen keskeinen ongelma on ollut, että joidenkin henkilöiden kompetenssia ei ole 
käytetty tehokkaasti. Portfolio ei tuota hyvää tulosta, jos samassa portfoliossa on sekä ylikuormitettuja että 
turhautuneita joutilaita työntekijöitä. Myös työn toteutus on saatettu koordinoitu puutteellisesti. Projektien 
tuloksilla ei ole ollut riittävästi vaikutusta toisiin projekteihin, koska koordinointi on ollut puutteellista. Koko 
yritys tai toimintayksikkö on saattanut omistautua liian monelle projektille tai liian moneen pieneen projektiin. 
Projekteja on ollut liikaa käytettäviin resursseihin nähden. Projektit eivät ole myöskään tukeneet 
liiketoimintapäämäärien saavuttamista. Projektit eivät ole tuottaneet tärkeää lisäarvoa liiketoiminnalle. Projektien 
tasapaino on saattanut puuttua. Informaatiota on saattanut olla liikaakin, mutta relevanttia informaatiota liian 
vähän. Näiden ongelmien torjumiseksi Artto (2001) suosittelee PPM-työskentelylle kolme päätehtävää: (1) 
maksimoi portfolion arvo; (2) liitä strategiaan; ja (3) luo tasapaino portfolioon. 
 
Rajala luettelee useita projektin johtamisen epäonnistumiseen johtanutta syytä. Tärkeysjärjestyksessä nämä 
keskeisimmät tekijät ovat: johdon tuki puuttui, puutteellinen viestintä, epäselvä visio, puutteellinen käyttöönotto, 
johdon esimerkki puuttui, muutosta ei koettu tarpeelliseksi, muutostarvetta ei perusteltu (Rajala 2004, 14). Tämä 
luettelo käsittelee yksittäistä projektia, jolloin johdon tuen puuttuminen on hyvin mahdollinen epäonnistuneelle 
IT-hankkeelle (projektille), mutta portfolion johtaminen on nimenomaisesti johdon työväline. Tässä kohtaa PPM 
eroaa yksittäisen projektin johtamisesta. 
 
Eräänä riskinä portfolion onnistumiselle ovat henkilöresurssien toimintatavat (Powell & Dent- 
Micallef 1997). Kerzner (1999, 4-8) arvioi projektin johtamista hyvin pitkälle juuri muutosvastarinnan 
johtamisena. Harvoissa projekteissa on osattu laskea kustannuksia muutosvastarinnan johtamiselle. 
Käyttöönottovaiheessa kustannuksia tuottavat mahdolliset koulutustapahtumat, jotka eivät kuitenkaan poista 
välittömästi ja täydellisesti tehotonta tai vastenhakoista käyttöä. Arto Julkunen katsoo jopa onnistumisten ja 
epäonnistumisten liiketoimintaprojekteissa johtuvan useimmiten ihmisten johtamisesta, ei tekniikasta (Puurtinen 
2004, 7). Davis (2005) kiteyttää haasteen sanoihin: ”Ihmiset tekevät, mitä on ohjeistettu, mutta eivät välttämättä 
sitä, mitä on odotettu”. Rajegopalin (2006) havaintojen mukaan PPM-välineiden implementoinnin suurimmat 
haasteet tulevat kulttuurillisista esteistä, jotka liittyvät henkilöiden tapoihin ja työyhteisön erilaisuuteen. Elbanna 
& Child (2007) päätyvät sitä vastoin tutkimuksessaan egyptiläisen liikkeenjohdon päätöksentavoista korostamaan 
rationaalista päätöksentekoa pikemmin kuin kulttuurillisia tekijöitä, joita on aiemmissa tutkimuksissa pidetty 
keskeisenä. Davis korostaa keskijohdon merkittävyyttä portfolion hallinnoinnissa: Keskijohdon on nähtävä paljon 
vaivaa sen hyväksi, että kaikilla on riittävät tiedot ja toimet etenevät. Portfolion hyvä johtaminen on keskijohdon 
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hyvää toimintakykyä. Walter (2003) pyrkii samaan päämäärään kuvatessaan portfolion hallinnoinnin vaativan 
selvyyttä päätöksenteosta ja hyvää kommunikaatiota: ”Portfolio management ei ole vain kokoelma oikein tehtyjä 
investointeja, vaan se mahdollistaa myös oikean johdon ja välineet tehokkaaseen suoritukseen”. 

 
2. Milloin tarvitaan PPM:ää? 

 
Kamath (2006) kiinnittää huomion IT-projekti managementin tarpeellisuuteen tilanteessa, jossa IT-budjetista 
merkittävä osa on käytetty sovellutusten ylläpitoon, mutta hyvin niukasti IT-innovointiin. PPM on vähintäänkin 
tarpeellinen, jos sovellutusten ylläpitö syö valtaosan budjetista, mutta yritys ei enää luo strategisesti uutta ja 
merkittävää innovaatiota. Liiketoimintayksiköt päätyvät ulkoistamiseen (Offshore Outsourcing) keinona leikata 
IT-kustannuksia. PPM on erityisen tarpeellinen strategian, riskin ja tuoton arviointia varten ulkoistamistrategiaa 
luovalle yritykselle. Kamath kysyy, kuinka moni moni ulkoistamisprojekti on epäonnistunut riittämättömän 
hallinnoinnin tähden. Ulkoistamistrategia on puuttunut. Ulkoistaminen on toteutettu kustannuslaskelman avulla, 
mutta strategiset mahdollisuudet ja rajoitteet, riskien hallinta ja resurssien hallinnointivalta ovat jääneet liian 
vähälle päätöksenteossa. Juuri tuohon tilantaaseen Kamath tarjoaa lääkkeeksi portfolion analyysiä. 
 
Rajegopal (2006) näkee PPM:n tarpeen syntyvän liiketoimintaympäristön uusissa haasteissa, jossa asiakkaat 
määrittävät projekteille aikatauluja kilpailutilanteen salliessa. Monopolistiset asiakkaat voivat sanella projektien 
aikatauluja. Toisissa projekteissa aikataulut voivat olla vuosikymmenien pituisia, kun taas toisissa vain 
muutamien viikkojen mittaisia. PPM tekee vaikeaksi kätkeä virheitä. Se tekee työskentelyprosessista läpinäkyvää. 
 
 
 
Kenneth Crow (2004) tiivistää portfolion hallinnan (portfolio management) tarpeen syntyvän tilanteessa, jossa on 
luota uuden tuotteen kehitysprojekti. Portfoliotyöskentelyn tehtävänä kirkastaa muutama keskeinen päämäärä: 
 
- Mikä valinta maksimoi portfolion arvon tai tuoton? 
- Mikä valinta tukee portfolion tasapainoa? 
- Mikä valinta tukee yrityksen strategiaa? 
 
Portfolion tarpeellisuus on syntynyt tilanteessa, jossa yrityksen tasolla joudutaan hallinnoimaan monia 
samanaikaisia projektia ja hankkeita (Crow 2004). Joissakin tapauksissa yksittäinen henkilö voi olla osallinen 
useasta projektista. Erilliset projektit ovat voitu jakaa osiin ja aikatauluttaa tilanteesta ja organisaatiosta riippuen 
monella eri tavalla, mutta jonkun on hallittava kokonaisuuden tehokkuutta. 
 
Portfolion hallinta voidaan ymmärtää kokonaisuuden haltuunottona. Esimerkiksi öljyjalostamon huoltotyö 
voidaan suorittaa Artemis Finlandin portfolio-osaamisen avulla. Suunnittelun päämääränä on tällöin ennen 
kaikkea kokonaisuuden haltuunotto, koko portfolion näkeminen. Tässä käyttöyhteydessä portfolio-käsite on jo 
lähentynyt ison hankkeen johtamisosaamista, mutta etääntynyt yrityksen johdon PPM-työvälineestä. Kyse ei ole 
kuitenkaan öljyjalostamon ydintoiminnan strategisesta kehittämisestä. Ison hankkeen onnistumiselle ovat tärkeitä 
suunnittelun ja ohjauksen työvälineet. Artemiksen PlaNet Server – projektinhallintaohjelmisto on otettu testi- ja 
tuotantokäyttöön tällaista öljyjalostamon huoltoseisokkia varten (Piha 2004, 18). Portfoliojohtamisen avulla 
tahdotaan tehokkaasti tarkastella suuria kokonaisuuksia sekä tunnistaa kriittisiä polkuja ja vaiheita suuren 
tietomassan sisältä. Artemiksen PlaNet Server –prjektinhallintaohjelmisto tallentaa projektin suoraan tietokantaan, 
sallii tietokantapohjaisesti informaation tehokkaan ja hallitun jakamisen. Lisäksi ohjelmisto sallii sähköisten 
viitteiden liittämisen projekteihin. Kyse on sekä operatiivisen että johtotason välineestä töiden suunnitteluun ja 
johtamiseen. Artemiksen portfoliojohtamisen ideologiaa ja työvälineitä tarkastellaan hetken kuluttua myöhemmin.   
  

3. Kuka johtaa portfoliota? 
 
Jo aiemmin tuli ilmi ongelma, joka liittyy PPM:n semanttiseen merkitykseen eri käyttötilanteissa. Jos PPM 
ymmärretään strategiseksi työvälineeksi, jossa riskit ja tuotot punnitaan, tällöin yrityksen johto tuntee PPM-
analyysin, kun taas yksittäinen projektipäällikkö ei usein edes tiedä liiketoimintayksikön ja johtoryhmän kaikista 
strategista linjauksista. Sekä Crowin (2004) että Cooperin ja Edgettin (2001) mukaan yrityksen tai 
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liiketoimintayksikön ”senior management” on tiiminä vastuullinen portfolion hallinnasta. Tämä tiimi tapaa 
säännöllisesti tehdäkseen päätöksiä tuoteportfoliosta. PPM-tutkimuksissa ei ole juurikaan – lukuun ottamatta 
projektijohtamisen gurua Kerzneriä (1999, 164–166) - kiinnitetty huomiota tämän tiimin toimintakulttuuriin, vaan 
on viitattu pikemmin sen käyttämiin erilaisiin tekniikoihin. Sitä vastoin TietoEnatorin tuotantojohtaja Tiina 
Suomi (2004: 11) tarkastelee onnistumista yksittäisen projektin tasolla. Tällöin hän nimeää menestymiselle 
erityisen tärkeäksi projektiryhmän hyvän hengen ja saumattoman yhteistyön. Oletettavasti portfoliota 
hallinnoivalle ovat arvokkaita aivan vastaavat ominaisuudet. 
 
Hyvään portfolion johtamiseen kuuluu portfoliostrategian jalkauttaminen. Portfolion hallinnan sovellusohjelmia 
vuosikymmenet tuottanut Davis (2005) luonnehtii tehtäväänsä evankelistan tehtäväksi: ”Sinä löydät itsesi 
jatkuvasti myymässä työvälineesi hyötyjä. Sinun pitää tulla evankelistaksi portfolion managementin hyväksi. - - 
Sinun täytyy jatkuvasti todistaa sovellutusten ja niistä saatavan hyödyn tarpeellisuus portfolion hyvää johtamista 
varten”. Davis (2005) kuvaa henkilö- ja informaatiojärjestelmien johtamisen taitojen korostuneen modernissa 
portfolion hallinnoissa: johtamiseen ei riitä enää odottaa tietoja raportointipäivän iltaan saakka, vaan vaaditaan 
jatkuvaa valvontaa ja johtamista. 
  

4. Priorisointi ja strategia 
 
Projektien priorisointiin vaikuttavat tunnetusti monet eri motiivit. Artto (2001) viittaa 90-luvulla johdolle tehtyyn 
selvitykseen, jonka mukaan priorisoinnissa pääasiallisesti käytetyt kriteerit olivat projektin tyyppi, projektin koko 
ja vähemmässä määrin sen strateginen tarkoitus. Artto ei kuitenkaan selvästi määritä, mitä hän tai vastaajat näillä 
käsitteillään tarkoittivat. Projektin tyyppi ja strateginen tarkoitus voivat olla myös limittäiset käsitteet. Asiakkaan 
tarpeet, riskianalyysi, poliittiset tekijät, kilpailulliset tarpeet ja monet muut tekijät nimettiin myös 
arviointiperusteeksi priorisoida projektit. Projektin strateginen tarkoitus ja kilpailulliset tarpeet sekä asiakkaan 
tarpeet ovat myös käsitteinä melko vaikeita erottaa toisistaan. Voiko projekti olla strateginen, jos se ei palvele 
kilpailullisia tarpeita ja asiakkaita? Luultavasti voi olla, mutta pian tuo yritys on entinen yritys, jos sen strategiana 
ei ole menestyä kilpailussa ja asiakkaidensa parissa. Useat näistä kriteerien nimistä voidaankin ymmärtää 
limittäiseksi tai lähes synonyymeiksi keskenään (Kaavio 3). 

 
Kaavio 3. Projektien luokitteluperusteet (Artto 2001) 
  
Suomi (2004, 10) nimeää keskeisimmäksi perustaksi projektin onnistumiselle huolellisen projektin suunnittelun ja 
seurannan. Tärkeitä ovat hänen mukaansa myös onnistunut kommunikaatio, teknologiaosaaminen, 
substanssiosaaminen ja sopimuksenhallinta. Suomi tarkastelee onnistumista yksittäisen projektin tasolla eikä 
mainitse projektin linkittymistä yrityksen strategiaan. Vaikka hän ei mainitse strategian keskeisyyttä, hänen 
viittauksensa projektien alussa sovittaviin kriteereihin projektin onnistumisesta ja priorisointiin sisältävät 
liiketoimintahyötyä tavoittelevan strategisen ulottuvuuden. 



��

�

 
Konsultit ja tutkijat ovat toistuvasti opastaneet portfolion hallinnoinnin tapahtuvaksi yritys- ja tuotestrategiasta 
käsin (esim. Powell & Dent-Micallef 1997; Cooper & Edgett 2001, 2-3; Crow 2004). Cooperin ja Edgettin (2001, 
2-4) mukaan portfolion johtamisen tulee tavoitella maksimaalista portfolion arvoa, etsiä tasapainoa portfolioon ja 
rakentaa portfolio strategisesti linjakkaaksi. Tällöin voi arvioida kuhunkin projektiin vuoden aikana käytettäviä 
resursseja, riskejä ja odotettavia tuloksia (Kaavio 4). 

 
Kaavio 4. Resurssit, riskit ja tulokset (Cooper & Edgett 2001, 5). 
 
Arto Julkusen (2004) kokemuksen mukaan projektin perusta muodostuu kahdelle peruskivelle: strateginen 
näkemys ja ne strategiset osat, joista toimenpidetaso rakentuu (Puurtinen 2004, 8). Rajegopal (2006) kehuu 
PPM:n tarjoavan edellytykset johdolle arvioida kaikki käynnissä olevat projektit ja tarvittaessa karsia 
tuottamattomat pois. PPM on kuitenkin paljon enemmän kuin kirjanpitoon ja laskentaan perustuva arviointiväline. 
Portfolion hallinnoinnin looginen lähtöpiste on tuotestrategia, jossa arvioidaan markkinat, asiakkaat, tuotekuva, 
strateginen tutkimus, kilpailulliset tavoitteet jne. Walterin (2003) mukaan portfolion hallinnointi auttaa 
tietohallintopäälliköitä ja organisaatiota arvioimaan, miten merkittäviä ovat todellisuudessa kaikki vireillä olevat 
projektit ja uudet aloitteet. Toinen askel on ymmärtää budjettirajoitteet ja resurssien käytettävyys, jotta 
portfoliota osataan tasapainottaa. Kolmanneksi kukin projekti täytyy arvioida tuottavuuden (palkinnot) ja 
sijoitusten vaatimuksista (resurssit) käsin. Myös riskit ja muut keskeiset tekijät on otettava huomioon, kuten 
erityisesti Kamath (2006) korostaa ulkomaille tehtävien ulkoistamistoimien arvioinnissa. Hyvin kriittinen tulisi 
olla ydinsovellutusten ulkoistamisessa ja kaikkein kriittisin liikeyrityksen erityispiirteitä ilmaisevien sovellutusten 
ulkoistamisessa (Kaavio 5) 
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Kaavio 5. Kilpailutekijä ja riskitekjä (Kamath 2006). 
 

5. PPM-tekniikat 
 
Crowin (2004) mukaan organisaatioiden täytyy tasapainottaa ainakin seuraavat päämäärät: riskit suhteessa 
tuottavuuteen, uudet tuotteet ja kehittämistehtävät, strateginen sopivuus ja palkkio, markkina- ja tuotanto-
ohjautuva työskentely, pitkän ajan jakson ja lyhyen suhteet. Useita erilaisia tekniikoita on kehitetty portfolion 
johtamisesta varten: heuristisia malleja, arvon mittaavia tekniikoita ja visualisoivia tekniikoita (vanhemmista 
arviointimalleista, ks. Ward 1987). Seuraavaksi silmäillään muutamia tunnetuimpia. 
 
5.1. Heuristiset ja matemaattiset mallit 
 
Varhaisimmat portfolion hallinnan tekniikat optimoivat projektien tuottavuuden heurististen ja matemaattisten 
mallien avulla. Porfolion hallinnassa arvostuksia saatetaan pisteyttää. Nämä tekniikat painottavat ja pisteyttävät 
sijoitusten vaatimuksia, tuottoa, riskiä ja strategisia tavoitteita. Crowin (2004) mukaan pisteyttämiseen 
perustuvassa portfolion hallinnassa saatetaan ylikorostaa taloudellisia mittareita. Portfolion optimointi jää 
puutteelliseksi. Tämä lähestymiskulma osoitti tuskin lainkaan huomiota portfolion tasapainottamiselle ja 
linjakkuudelle suhteessa organisaation strategiaan. Kyse oli matematiikasta, tarkemmin investointilaskelmista, 
joissa laiminlyötiin markkinatutkimukset ja HRM-osaaminen. 
 
Tietotekniikan hyödyntämisen ja käyttöönoton ongelmat tulivat ilmi Erkki Rädyn (2006) väitöskirjassa. Hän 
arvioi Hendersonin ja Venkatramin esittämää mallia liiketoimintastrategian ja IT-strategian välisestä suhteesta. 
Sekä IT:n organisointitapa että IT-strategian ja liiketoimintastrategian linjakkuus näyttäisivät vaikuttavan 
keskeisesti IT:n tehokkuuteen (näin myös mm. Powell & Dent-Micallef 1997; ���  2001; ������	
���  2003; 
�����  2005; 
����
�  2005). Muita länsimaisia tutkimuksia Räty täydensi havainnollaan tietohallinnon 
joustavuuden merkittävyydestä, ITpäätösvallasta ja IT:n organisointitavasta. Nämä tekijät ovat vähintään yhtä 
tärkeitä kuin Hendersonin ja Venkatramin mallin tekijät (Räty 2006, 179). PPM kuuluu tähän Rädyn 
mainitsemaan liiketoimintastrateian ja IT-strategian linjakkaaseen tehokkuuteen. 
  
Davis (2005) käyttää joustavuuteen liittyvää kritiikkiä eri merkityksessä kuin Rädy puolustaa joustavuutta 
väitöskirjassaan. Davisin mukaan joustavuus portfolion johtamisessa on ongelmallista. Joustavuutta täytyy 
jossakin määrin uhrata yhtenäisen ja tehokkaan portfolion seurannan ja hallinnoinnin hyväksi. ”Jos projektijohtaja 
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tahtoo jatkuvaa raportointia kaikista projektin vaiheista koko portfoliossa, yksilö joutuu uhraamaan joitakin 
henkilökohtaisia tapojaan portfoliotyöskentelyn hyväksi” (Davis 2005). Davisin joustavuus lähenee merkityksessä 
Rädyn linjakkuutta. 
 
5.2. Visualisoivat mallit 
 
Visualisoivat (mapping) tekniikat käyttävät graafista esitystä visualisoimaan portfolion balanssia. Balanssia 
arvioidaan tyypillisesti kaksiulotteisessa graafisessa muodossa, jotta kahden eri tekijän välinen balanssi tulisi ilmi: 
riski versus tuottavuus, markkinapaikan sopivuus versus tuotantolinjan tarpeet, jne. Jälleen kerran näitä 
visualisoivia kuvioita ja niiden sijainteja ei pidä ymmärtää absoluuttisiksi, vaan ainoastaan ajattelun 
käsitteellistämiseksi. Kun tarjolla olevat vaihtoehdot on piirretty graafiseksi esitykseksi, tämän jälkeen kunkin 
pallon kokoa ja sijaintia voidaan hyvinkin kriittisesti vielä pohtia. Työväline auttaa käsittelemään hallitusti 
valintavaihtoja, joista puhuminen ja joiden ajattelu saattaisi olla muutoin vaikeaa. 
 

 
Kaavio 6. Portfolion tasapaino. 

 
Kuvio 7. Strategian vaikutus versus toteuttamisen riskit (Artemis dia-aineistoa) 
  
Kuvio 6 ja 7 antaa graafisen näkökulman projektien portfolion riski-palkkio –tasapainoon. Sitä käytetään 
varmistamaan portfolion tasapaino, jotta riski ei muodostuisi liian suureksi tai porfolio ei olisi liian 
konservatiivinen. Horisontaalisesti ilmaistaan nettoarvo tällä hetkellä ja vertikaalisesti menestyksen 
todennäköisyys. Pallon koko on suhde kokonaistuloon, joka syntyy tuotteen koko elinkaaren myynnistä. Crowin 
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(2004) huomauttaa visualisointia hyödylliseksi, mutta riittämättömäksi tekniikaksi priorisoida projekteja: ”Siksi 
tarvitaan kokoelmaa erilaisia tekniikoita portfoilon hallintaprosessin tukemiseksi”. Artto (2001) suosittelee hyötyä 
ja riskiä kuvaavaa visualisointia (Kaavio 7). 

 
Kaavio 7. Hyöty ja riski (Artto 2001) 
 
5.3. META-ryhmän suositus 
 
Walter (2003) esittelee META-ryhmän suosituksen luokitella portfoliot kolmen peruskategorian avulla. 
Ensimmäinen tehtävä on tarkkailla liiketoiminnan operationaalista ylläpitoa ja toteuttamista. Missä määrin 
erilaiset portfoliot vaativat liiketoiminnan operationaaliselta toimintakyvyltä. Millaiset riskit, vahvuudet ja 
heikkoudet ovat tämän hetkisissä operationaalisissa prosesseissa kutakin portfoliota varten? Millaisia osaamisen 
tarpeita nykyiselle organisaatiolle muodostuu toteuttaakseen kunkin erilaisen portfoliovaihtoehdon. 
 
Toinen peruskategoria kysyy portfolion vaikutusta liiketoiminnan kasvuun (myynnin kasvu) nykyisillä 
markkinoilla. Jos portfolio muuttuisi, millaiset markkinaseuraukset muutoksesta koituisi. Kolmas peruskategoria 
suuntaa huomion kauemmaksi keskipitkiin ja pitkiin tavoitteisiin sekä erityisesti oletettaviin liiketoiminnan 
muutoksiin (uudet markkinat). Jos vaikka valittu portfolio ei toteuta parhaiten juuri tämän hetkisen liiketoiminnan 
kasvutavoitteita, miten valinta palvelee uusien markkinoiden tarpeita lähitulevaisuudessa. Onko tehty valinta 
riittävän avoin markkinoiden muutoksille? 
 
Tässä mallissa on otettu huomioon välttämättömien operationaalisten tehtävien vaatimat resurssit ja niiden 
arviointi tehokkaammin kuin useissa muissa vaihtoehtoisissa malleissa. Ongelmana on toki tässäkin mallissa 
luotettavan tiedon saaminen yritysjohdolle, kun tämä tekee arvioita operationaalisesta toimintakyvystä. Missä 
määrin suorittavan portaan ja keskijohdon muutosvastarinta, oppimiskyky ja hiljainen tieto siirtyvät 
operationaalisen toimintakyvyn arviointiin vaikuttaviksi 
  
5.4. Development productivity index (DPI) 
 
Projektijohtamisen strategialähtöisyys on yleisesti tunnustettu lähtökohta (ks. esim. Kerzner 1999, 9-12, 90–
142), vaikka käytännössä projektien valvonta ja suunnittelu saattaa erkaantua jo kauaksi strategisesta 
työskentelystä. Kun portfoliotyöskentelyä sanotaan toteutettavan jossakin muualla kuin yrityksen ylimmän johdon 
keskuudessa, tuskin kyseessä on enää strategista työskentelyä. 
 
Yleisessä liiketoimintasuunnitelmassa tulisi olla suunnitelmia tuote- ja kehitysinvestointien tasosta (ks. Kerzner 
1999, 13–14), resursseista (myös henkiset), ja odotetuista myynnistä uusille tuotteille. Jos näitä suunnitelmia ei 
ole nimetty, on mahdotonta rakentaa strategioita, priorisoida projekteja ja arvioida mitattavasti suunnitelmien 
toteutumista. PPM-työskentely edellyttää mainittuja suunnitelmia. 
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Crow (2004) suosittelee moninaisille liiketoimintayksiköille ja tuotantolinjoille prosessia, jota hän kutsuu 
strategisen allokoinnin prosessiksi. Tämä prosessi perustuu liiketoimintasuunnitelmaan. Strateginen allokointi 
pitäisi kuitenkin pilkkoa suunniteltaviin R & D -investointeihin eri liiketoimintayksiköille, tuotantolinjoille, 
markkinakohtaisesti ja geografisille aluille. PPM tulee apuvälineeksi, kun tätä pilkkomista ja eri alojen 
painopisteitä kilpailutetaan keskenään. Investoinnit pitäisi pilkkoa myös erilaisiin kehitysprojekteihin, 
teknologiseen kehitykseen, uusien tuotteiden julkaisemiseen, uusiin päivityksiin jne. Kaikkia muutoksia ei voi 
toteuttaa yhtäaikaisesti. Riskien ja tuoton välistä arviointia sekä aikataulutusta voidaan harjoittaa PPM:n avulla. 
Crowin (2004) mukaan portfolion hallinnointia on rakennettava liiketoimintasuunnitelmasta käsin. Tehtävät on 
strategisesti allokoitava eri prosesseiksi, jotta portfolion listaus voi tapahtua relevantisti portfoliodatan avulla. 
Kyse ei ole pelkästä visualisoivasta kaaoksen käsitteellistämisestä, vaan implementoinnin apuvälineestä. DPI 
(Development productivity index) -indeksi mittaa kehityksen tuottavuutta. Crow suosittelee DPIn käyttöä 
arviointimenetelmänä. Tässä indeksissä lasketaan nykyinen nettoarvo kerrottuna menestyksen 
todennäköisyydellä, joiden tulo jaetaan kehitystyön kiinteillä kustannuksilla. Kun tulos jaetaan kehitystyön 
kiinteillä kustannuksilla, se asettaa projektit lähelle kilpailutilannetta. Muuttuvat kustannukset on sivuutettu, 
niiden kuvitellun hetkellisyyden ja väliaikaisuuden tähden. Menetelmä saattaa johtaa kuitenkin suurempiin 
kustannusriskeihin kuin olisi aiheellista ottaa toiminnassa. 

 

 
Kun yritys on priorisoinut projektit, se saa edellytykset myös määritellä, missä tapauksissa projektien keskeytys 
perustuu liiketoimintasuunnitelmaan ja milloin investointien suunniteltua tasoa varten resurssit ovat käytettävissä. 
Tärkeää on siis tarkistaa, että priorisointilista heijastaa liiketoimintasuunnitelman mukaista strategista allokointia 



�	�

�

(Kerzner 1999, 120–125; Crow 2004). Muitakin tekijöitä voi tarkistaa saman kuvion avulla. Esimerkiksi riskin ja 
tuloksen välistä tasapainoa tarkkaillaan tämän kaavion avulla. Puolestaan tiekarttoja käytetään portfolion 
hallinnointiin niissä tilanteissa, kun koetaan tarpeelliseksi analysoida tuotteen ja teknologian suhdetta projekteihin 
(Kaavio 8). 

 
Kaavio 8. Tiekartan yhdistäminen portfolion hallintaan 
 
Crowin (2004) suosittelemissa malleissa tasapainotettu portfolio on syntynyt liiketoimintasuunnitelman 
seurantaan. Tällöin nähdään, milloin päämäärät on saavutettu, projektit toteutuvat tuote- ja  kehitysinvestointien 
puitteissa ja myynti saavuttaa päämääränsä. Tasapainotettu portfolio on muuttunut joka hetkiseksi työvälineeksi. 
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Portfolion seurantaa varten on tehty myös software-työvälineitä,  joita on mm. Artto (2001) kuvannut PPM-
tutkimuksessa. Tietokoneohjelma seuraa saatavan datan avulla suunnitelmien ja toteutuksen välistä suhdetta sekä 
muistuttaa seuraavista työvaiheista.  
 
 
5.5. PPM prosessina 
 
Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2000) kuvaavat PPM-työskentelyn vaiheittaiseksi eteneväksi prosessiksi, jossa 
kullakin kehitysvaiheen portilla täytyy arvioida prosessin painoarvoa. Yksittäisen projektin kiinnittyminen 
portfolioon tapahtuu erityisesti projektin valmistelututkimusten jälkeen tapahtuvassa kattavassa 
portfoliokatselmuksessa, jossa mietitään resurssien allokointi ja priorisoinnit (Kaavio 11). 
 

 
Kaavio 11. PPM-työskentely Cooper, Edgett & Kleinschmidtin (2000) mukaan. 
  
Artto (2001) kuvaa projektin liittymistä portfolioon enemmän strategiasta käsin kuin yksittäisen projektin 
valmistelututkimuksen jälkeen tapahtuvaksi. Strategiasta käsin on johdettava uusia mahdollisuuksia. Lisäksi on 
tehtävä uusia projektiehdotuksia. Tämän jälkeen yksittäiset projektit arvioidaan ja tehdään projektipäätökset. Yhä 
uudestaan on kuitenkin palattava takaisin yksittäisten projektien arviointiin portfoliotasolla. 
 
5.6. Project Management Institute (PMI) PMBOK osaamistasovaatimukset 
 
Projektityöskentelyn yksi tunnetuimmista tutkijoista Harold Kerzner arvioi projektin johtamista neljän 
monitasoisen edellytyksen näkökulmasta: onnistumisen edellytykset, tehokkuus, odotukset ja taistelukentän 
kyvykkyys. Kerzner tarkastelee projektijohtamista muutoksen hallintana (Rajala 2004: 14). 
 
(1) Onnistumisen edellytykset: a. projektiorganisaatio; b. toimittajan projektikulttuuri; c. asiakkaan 
projektikulttuuri. Kun valintoja ja toimenpiteitä suunnitellaan, on eri organisaatiot ja kulttuurit kirjattava ylös 
päätöksenteossa huomioitavina seikkoina. 
(2) Projektinjohtamisen tehokkuus: a. projektin tärkeys ja näkyvyys, viestintä; b. suhde ylimpään johtoon, viesti, 
hyöty, avoimet ovet. Yrityksen sisäinen viestintä on Kerznerin mallissa tärkein tekijä projektijohtamisen 
tehokkuudelle. Käsitys on yhtäläinen Åberin tunnetun sisäisen viestinnän mallien kanssa. 
(3) Odotukset: projektiorganisaatiossa vallitsevat sisäiset ja ulkoiset, todelliset tai kuvitellut odotukset ja niiden 
oikea hoito. Muutokset herättävät odotuksia – kielteisiä ja myönteisiä. Nämä odotukset vaikuttavat merkittävästi 
projektiorganisaation työskentelyyn. 
(4) Taistelukentän kyvykkyydet: motivaatio, johdon tuki, sitoutuminen, rahoitus ja rakenteet, tavoite, teknologia 
ja tekninen osaaminen (Kerzner 1999, 29–72). 
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Kaavio 13. Projektijohtamisen hyödyntäminen (Kerzner 1999, 4) 
 
Kerznerin mallissa on kyse muutoksen hallinnasta (Rajala 2004: 14). Hän aloittaa tunnetun projektijohtamisen 
perusteoksensa muutosvastarinnan käsittelyllä (Kerzner 1999:4-8). Kerznerin suosiman moton mukaan 
“nykypäivän projektijohtajat ovat pikemmin liiketoiminnan johdon osa kuin pelkän yksittäisen projektin osa. 
Nämä johtajat on valmennettu pikemmin tekemään tehokkaita liiketoimintapäätöksiä projekteina kuin pelkkiä 
projektipäätöksiä. Projektijohtajat ovat itse asiassa liiketoiminnan johtajia (business managers)” (Baldwin-
Wallace College. Excellence in Project Management). Monet itseään hybridiksi luokittelevat yritykset toimivat 
nykyaikana itse asiassa projektien avulla (”management by project”; Kerzner 1999, 5). 
 
Kerznerin mukaan 1960-1990 –lukujen hybridiorganisaatiot hyödynsivät traditionaalista projektijohtamista, mutta 
1990-luvulta alkaen hybridiorganisaatiot ovat siirtyneet moderniin projektijohtamiseen. Projektijohtaminen siirtyy 
myös alueille ja osastoille, joita ei ole aiemmin johdettu projekteina. (Kerzner 1999, 5-6) Moderni 
projektijohtaminen tekee tehokkaat päätökset projekteina eikä vain toteuta annettuja tehtäviä projekteina. Yhteys 
liiketoiminnan johtoon on modernissa johtamisessa ratkaiseva ja keskeinen. 
 
Kun tarvitaan huomattavia investointeja uuden tuotteen kehittämiseksi, portfolion hallitseminen on erityisen 
tärkeä työväline. Portfoliopäätökset ovat yrityksen tuottavuuden perusta useiden vuosien ajaksi. Yksittäinen 
projektijohtaja ei välttämättä tunne koko portfolion hallintaan liittyvää arvotusta eikä ole välttämättä paras 
asiantuntija laajemman ilmiön – portfolion hallinnoinnin – prosessin kulusta. Ylin johto ei ole välttämättä avoin 
kuvailemaan portfolion hallintakulttuuria ja –kriteerejä. 
 

7. Haastattelut 
 
7.1. Helsingin seurakuntayhtymän tietohallinto, järjestelmäsuunnittelija Jani Lehtinen 16.2.2007 
 
Jani Lehtinen ei tuonut haastattelussa ilmi koko yhtymän tietohallinnon projektien moninaisuutta. Hän keskittyi 
ns. resurssihallintajärjestelmähankkeen johtamisen monen eri vaiheen esittelyyn. Lehtinen mainitsi toki 
kysyttäessä, että muitakin projekteja oli samanaikaisesti. Mahdollisesti järjestelmäsuunnittelija otaksui 
haastattelijan katsovan asiaa yhden kiinnostavan projektin näkökulmasta, vaikka tutkimuskohde esiteltiin 
projektiportfolion hallintana. 
 
Seuraavaksi on lyhyesti selostettu seurakuntayhtymän tietohallinnan muutamia keskeisiä projekteja, joita Jani 
Lehtinen ei tuonut ilmi samassa määrin kuin ns. Primeresurssihallintajärjestelmää. 
 
Lisäksi on kerrottu tietohallintostrategiasta virallisten asiakirjojen valossa. Lopussa on haastattelussa tehtyjä 
havaintoja sekä kuva keskustelun kohteena olleesta Prime-järjestelmästä. 
 
7.1.1. Tausta 
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Helsingin seurakuntayhtymä oli haastattelun aikana 24 suomenkielisen ja 6 ruotsinkielisen seurakunnan 
muodostama yhtymä, jonka palveluksessa on noin 1450 henkilöä. Toimipisteitä on Helsingin kaupungin alueella 
yli 50. Seurakuntayhtymä hoitaa seurakuntien yhteistä hallintoa ja taloutta sekä yhteistä seurakuntatyötä. 
Helsingin seurakuntayhtymän keskusrekisteri huolehtii seurakuntayhtymän kirkonkirjojenpidosta, 
hautaustoimesta ja tietohallinnosta. Tehtävänsä toteuttamiseksi keskusrekisteri ylläpitää jäsentieto- ja hautatoimen 
järjestelmiä sekä keskusarkistoa, antaa virkatodistuksia, sukuselvitys- ja sukututkimuspalveluja, hoitaa hautojen 
luovutuksen ja haudanhoitosopimuksiin liittyvät tehtävät sekä tukee seurakuntia ja toimintayksiköitä tarjoamalla 
tietohallinnon suunnittelu-, ylläpito-, hankinta-, asennus- ja tukipalveluja. Tietohallinnon strategisista linjauksista 
ja niihin liittyvistä resursseista päättää yhteinen kirkkovaltuusto. 
 
Strategian mukaiset toteutuspäätökset tekee yhteinen kirkkoneuvosto. Tietohallintopäätösten valmisteluelimenä 
yhteisellä kirkkoneuvostolla on sen asettama tietohallintotyöryhmä, jossa on toimintayksikköjen lisäksi myös 
seurakuntien edustus. Päätösten käytännön toteutuksesta vastaa tietohallinto. 
 
Tietohallinnossa on yhteensä 11 työntekijää kahdessa tiimissä, asiantuntija- ja mikrotukipalvelut - tiimissä. 
Tietohallinto tarjoaa palveluja 30 seurakunnalle, neljälle hautausmaalle ja Seurakuntien talon toimintayksiköille, 
jotka ovat yhteinen seurakuntatyö, hallinto- ja taloustoimisto, kiinteistötoimisto, keskusrekisteri, tarkastustoimi ja 
tiedotuskeskus. Tietohallinto-palvelujen (hankinta-, asennus- ja tuki-, it-koulutussuunnittelu-, ylläpito-, 
suunnittelu- ja kehittämispalvelu sekä tietoturva) tuottamisessa käytetään tukena ostopalveluja. Ulkoistettuja 
palveluja ovat palkkakonttoripalvelut, tietoliikenneverkon hallinta ja valvonta sekä it-koulutus. 
  
Seurakuntayhtymän tietohallintobudjetin käyttötalousosa on tänä vuonna noin 2,0 miljoonaa euroa ja 
investointiosa noin 1,4 miljoonaa euroa. Nykyisen tietohallintostrategian 2001 – 2004 mukainen tietotekniikka-
arkkitehtuuri on: 
o IBM, HP/Compaq, Toshiba –laitteet 
o Windows 2000 SRV 
o Windows XP Pro 
o Office XP 
o IE, Outlook 
o SQL-, Oracle-, Solid-tietokannat 
 
Seurakuntayhtymän tietoliikenneverkossa on 93 Ethernet-lähiverkkoa, 5 WLAN-verkkoa, 113 ADSL-
tietoliikenneyhteyttä, 56 palvelinta (25 sivutoimipisteissä), noin 900 työasemaa.  Potentiaalisia käyttäjiä on yli 
1400 ja sähköpostiosoitteita on noin 1200. 
 
Helsingin seurakuntayhtymässä on tietohallintoyksikkö, jonka strategia on määritelty. ”Helsingin 
seurakuntayhtymän tietohallinnon tehtävänä on tarjota seurakunnille ja toimintayksiköille niiden 
varsinaista toimintaa, toiminta- ja palveluprosesseja sekä sisällöntuotantoa tukevat tietotekniset 
ratkaisut.” Strategiamääritelmässä tietohallinto alistetaan tukitoiminnoksi varsinaiselle toiminnalle . 
”Tietohallinnon suunnittelussa ja seurannassa on vakiintunut käytäntö, joka on koordinoitu vuosittaiseen 
talousarvioon sekä toiminta- ja taloussuunnitteluun. - - Tietohallinnon ja verkkoviestinnän kokonaisohjaus 
tapahtuu jatkossakin tietohallinto-työryhmän johdolla”. 
 
Tietohallintastrategiasta (ICT strategia) määrittävän tietohallintoryhmän tehtävät ja kokoonpano 
on selkeäsanaisesti määritellyt. 
 
Tietohallintotyöryhmän tehtävänä on: 
• Pitää yllä tietohallinnon kehittämissuunnitelmaa ja päättää projektien toimeksiannoista sekä valvoa niiden 
toteutumista 
• Valmistella ja tehdä esitykset pitkän tähtäimen tietotekniikkalinjauksista, merkittävistä järjestelmäkehitys- ja 
tietotekniikkainvestoinneista, tietotekniikan hankinta- ja kehittämisperiaatteista 
• Tietohallinto- ja verkkoviestintästrategian toteutuksen ohjaus, valvonta, yhteisten toimintalinjojenmäärittely ja 
rajaus 
• Ohjata tietoturvallisuuden toteutusta ja kehitystä, hyväksyä tietoturvallisuuspolitiikka/ -periaatteet 
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• Määritellä tietoturvapolitiikan (-periaatteet) tietoturvatasot ja -organisointi 
• Koordinoida tietohallinnon talousarvio sekä talous- ja toimintasuunnitelma 
• Määritellä internet -politiikan käyttö-, ylläpito- ja tietoturvaperiaatteet sekä tekniset ratkaisut 
• Määritellä internetiin liittyvät tietotekniset yhteensopivuustekijät 
• Luoda menettelyt, joilla yhteistyössä käyttäjien kanssa valitaan tarvittavat tuetut ohjelmistot 
• Käsitellä seurakunnista ja toimintayksiköistä tulevat esitykset, aloitteet ja palautteet ja luoda palautemenettely 
• Käsitellä seurakuntien atk-hankintojen hyvitykset 
• Määritellä etätyöperiaatteet ja käyttöoikeudet 
• Määritellä tietohallinnon palvelutaso ja palveluajat 
• Nimetä tietojärjestelmien pääkäyttäjät (”omistajat”) ao. toimintayksikön esityk-sestä 
• Tietoteknisen osaamisen yleissuunnittelu ja kehittäminen 
 
Yhteisen kirkkoneuvoston asettamaan tietohallintotyöryhmään kuuluvat seurakuntien sekä toimintayksiköiden 
edustajat. Yhteinen kirkkoneuvosto asettaa tietohallintotyöryhmän ja määrää sen kokoonpanon seurakuntien ja 
toimintayksiköiden edustajista. Tällä hetkellä tietohallintotyöryhmään kuuluvat: 
• Keskusrekisterin johtaja, pj. 
• Seurakuntien edustajana kirkkoherrainkokouksen ehdottama kirkkoherra 
• Yhteisen seurakuntatyön johtaja 
• Hallintojohtaja 
• Kiinteistöjohtaja 
• Viestintäjohtaja 
• Tietohallintopäällikkö, sihteeri. 
 
Myös tietohallintopäällikön ja tietohallinnon tehtävät ovat nimetty. Tietohallintopäällikön tehtävänä on: 
• Vastata seurakuntayhtymän tietohallintostrategian toteuttamisesta ja toteutumisen seurannasta 
• Valmistella seurakuntayhtymän tietohallinnon toiminta- ja taloussuunnitelma, talousarvio 
ja toimintakertomus 
• Johtaa tietohallintoyksikön toimintaa ja toimia sen esimiehenä 
• Vastata seurakuntayhtymän informaatio- ja viestintäteknologian (ICT = Information and Communication 
Tecnology) kokonaiskehittämisestä 
• Valmistella tietoteknisten palvelujen hankintaa ja kehittämistä koskevat esittelyt hallinnon (ykn, kvsto) 
käsittelyä varten 
• Huolehtia palvelusopimusten valmistelusta, ylläpidosta ja toteutumisen seurannasta 
• Vastata tietoteknisen infrastruktuurin toimivuudesta ja kehittämisestä 
• Koordinoida ICT-kehitysprojekteja ja ICT-hankintoja 
• Vastata tietoteknisten palvelujen käytettävyydestä, laadusta, palvelutason seurannasta sekä 
palvelutasomittareiden kehittämisestä 
• Toimia tietohallintotyöryhmän sihteerinä 
 
Tietohallinnon tehtävänä on: 
• Ylläpitää, hallita ja valvoa verkkoa (lähiverkon valvonta virka-aikana, sopimuksin hoidettu 
tietoliikenneverkon huoltosopimus 24 h/vrk) 
• Suunnitella ja kehittää tietotekniikkaa ja tietojärjestelmiä toiminnan tarpeita vastaavaksi 
• Huolehtia tietojärjestelmien tietoteknisestä jatkuvuussuunnittelusta 
• Valmistella tietohallintotyöryhmälle tietohallintoa koskevia asioita 
• Toimeenpanna päätökset 
• Huolehtia tietohallintoon liittyvästä tiedottamisesta esim. intranetissa 
• Koota ja arvioida seurakunnista ja toimintayksiköistä tulleet esitykset ja aloitteet 
• Vastata internet -yhteyksien toimivuudesta, tietoturvallisuudesta ja teknisistä rajapinnoista 
sekä liitännöistä 
• Vastata intranet-/ekstranet -toteutusten teknisestä suunnittelusta ja toimivuudesta 
• Ylläpitää ja hallinnoida palvelimia sekä hoitaa varmistukset 
• Hallinnoida aktiivihakemiston käyttäjätietoja 
•Toteuttaa vakiointi strategian mukaisesti, 
• Suunnitella koulutusta yhteistyössä hallinto- ja taloustoimiston kanssa, osaamiskartoitukset 
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sekä koulutuksen käytännön toteutus ja järjestelyt hallinto- ja taloustoimiston 
toimesta 
• Tekninen neuvonta, tuki ja ylläpito (virka-aikana), versiopäivitykset, sovellushuolto (virka-ajan 
ulkopuolella) 
• Puhelinneuvonta, helpdesk, töiden vastaanotto, ongelman kirjaus (virka-aikana) 
• Vastata tietojärjestelmien käytettävyydestä; tietojärjestelmät ovat periaatteessa käytettävissä 
24 / h / vrk / 7 pvää / vko lukuun ottamatta poikkeustilanteita esim. huoltokatkokset, 
varmistukset (klo 22.00-06.00) 
• Hankinta ja asennukset (osittain ulkopuolisilta toimittajilta), ruuhkahuippuja lukuun ottamatta 
tavoitteellinen toimitusaika ”viikossa” laitteiden toimituksesta 
• Huolto ja varaosat, tarvikehankintojen määrittely ja toimittajien valinta 
• Osallistua tietohallinnon edustajana tietotekniikan kehittämisprojekteihin. 
 
7.1.2. Muutamia muita hankkeita 
 
2000-luvulla on toteutettu samanaikaisesti monta IT-projektia Helsingin seurakuntayhtymässä. Tällaisia isoja 
projekteja, joista muutamien kehitys jatkuu edelleen, ovat ollee mm. kirkonkirjen  digitointi sähköiseen muotoon 
ja tietovarastoratkaisun saattaminen IBM FASTtT200 levyjärjestelmän kanssa yhteensopivaksi; WWW-sivujen 
integrointi osaksi toiminnaohjauksen ja jäsentiedon ohjelmistoja; ja myöhemmin esiteltävä Prime-
resurssinhallintajärjestelmä. Helsingin seurakuntayhtymän keskusrekisteri aloitti toimintansa 1. tammikuuta 1950. 
Keskusrekisterin toiminnan alkuvaiheessa Helsingissä oli kahdeksan luterilaista seurakuntaa. 
Seurakuntajakojen myötä tilanne on noista ajoista muuttunut siten, että Helsingin seurakuntayhtymään kuuluu 
nykyään 24 suomenkielistä ja kuusi ruotsinkielistä seurakuntaa. Keskusrekisterissä säilytetään Helsingin 
evankelis-luterilaisten seurakuntien kirkonkirjoja aina vuodesta 1856 lähtien. 
 
Ajan myötä keskusrekisteristä on kasvanut ja kehittynyt 85 hengen palveluyksikkö. Sen tehtävänä on huolehtia 
Helsingin seurakuntayhtymän keskitetystä kirkonkirjojen pidosta, hautauspalveluista sekä koko 
seurakuntayhtymän tietohallinnosta. Keskusrekisteri tarjoaa asiakkailleen monipuolisia virkatodistus- ja 
sukututkimuspalveluja sekä hoitaa hautapaikkojen varauksiin ja haudanhoitosopimuksiin liittyvät tehtävät. 
 
Helsingin seurakuntayhtymän keskusrekisteri aloitti vanhojen kirkonkirjojen digitoinnin vuoden 2002 alussa, 
jolloin mikrofilmeiltä siirrettiin sähköiseen muotoon noin 440 000 kirkonkirja-aukeamaa. Vuoden 2005 alussa 
urakkaa jatkettiin aloittamalla noin 1,3 miljoonan perhelehden digitointi sähköiseen muotoon. Helsingin 
seurakuntayhtymän keskusrekisteristä tilataan vuosittain noin 50 000 virkatodistusta ja sukuselvitystä. 
Sukuselvityksiä tarvitaan pääasiassa perunkirjoituksia, perinnönjakoja ja sukututkimuksia varten. 
 
Nykyisin keskusrekisterin sukuselvittäjillä on työasemillaan käytössä vanhojen kirkonkirjojen 
digitaalinen aineisto. Perhelehtien digitoinnissa on tärkeää, että uusi tietovarastoratkaisu on 
yhteensopiva IBM FAStT200 -levyjärjestelmän kanssa, joka valittiin vuonna 2001 keskusrekisterin 
digitoitujen kirkonkirjojen tallennusarkistoksi. Vaatimukset seurakuntayhtymän uudelle 
tietovarastoratkaisulle ovat kovat. Sen lisäksi, että sukuselvittäjät saavat käyttöönsä nopean ja 
tehokkaan pääsyn arkistoituihin perhelehtiin, tulee uusi IBM:n SAN-levyjärjestelmä palvelemaan 
myös muita tietojärjestelmiä. Sitä hyödyntävät muun muassa Prime-varausjärjestelmä, jäsenrekisteri sekä 
tulevaisuudessa Internet-portaali. Levyjärjestelmä toimii myös työntekijöiden datatiedostojen keskitettynä 
tallennuspaikkana. SAN-levyjärjestelmän tekniset ominaisuudet mahdollistavat levykapasiteetin optimaalisen 
käytön useiden tietojärjestelmien kesken, sillä virtuaalinen tallennusverkko on käytettävyydeltään erittäin 
suorituskykyinen. Levyjärjestelmän on oltava käytössä 24 tuntia kaikkina seitsemänä päivänä viikossa. 
Hengellisen työn työntekijöillä ei ole virka-aikaa, joten järjestelmien tulee olla käytettävissä vuorokauden ajasta 
riippumatta. Vikatilanteita ei saa tulla. Viestintäviraston ja tietosuojan säädökset ovat myös ankarat 
henkilötietojen käsittelylle. Tallenneratkaisun ytimenä toimii IBM:n SVC-ratkaisu (SAN Volume Controller). 
SVC-tekniikalla voidaan levyjärjestelmä hajauttaa fyysisesti kahteen eri paikkaan. Helsingin seurakuntayhtymän 
ratkaisussa levyjärjestelmä on kahdennettu siten, että tietojärjestelmän toiminta ei keskeydy, vaikka toinen 
kahdennetusta levyosiosta lakkaisi toimimasta. Seurakuntayhtymä pyysi tarjoukset viideltä toimittajalta. Atean 
tarjous oli kokonaistaloudellisesti edullisin sekä kokonaishinnaltaan halvin. 
 



�$�

�

Innofactor toimittaa WWW-sivut. Innofactor on vakiinnuttanut asemansa Suomen johtavana seurakuntien WWW-
sivustojen toteuttajana. Enää ei riitä, että WWW-sivut ovat pelkästään hyvännäköiset. Sivustoilla korostuu ennen 
kaikkea asiointipalvelujen toteuttaminen ja sivustojen integrointi osaksi toiminnanohjauksen ja jäsentiedon 
ohjelmistoja. Innofactorin kokonaispaketti sisältää julkaisujärjestelmän lisäksi kattavan ulkoasun ja ylläpidon 
suunnittelun sekä asiointipalvelut. 
 
Seurakunnille suunnattuja asiointipalveluja ovat tapahtumien sähköinen ilmoittamis- ja ilmoittautumisjärjestelmä, 
sähköinen virkatodistus ja sukuselvityksen tilaus, hautatoimen palvelut jne. Hankkeen suunnittelussa ja 
toteutuksessa ei ole juuri lainkaan kerätty tietoja ja kehitystarpeita yhtymän tuhannelta työntekijältä, vaan visiointi 
on tehty pienessä piirissä ja Innofactorilla. Tuloksena on järjestelmä, jossa on myös merkittäviä puutteita. 
Sivuston käyttöoikeudet ovat hyvin ankarasti virkanimikkeisiin liittyviä. Animaatioita, ääntä ja kuva-aineistoa 
ei voi sijoittaa juuri lainkaan sijoittaa www-sivuille toimintamainoksiin. Viestinnällisesti www-sivuilla 
on merkittäviä puutteita. 
  
7.1.3. Jani Lehtinen ja Prime 
 
Jani Lehtinen tuli seurakuntayhtymän tietohallintoon vuonna 1997. Hän kertoo seurakuntayhtymässä 
aloitettavasta projektityön mallin kehittämisestä. Erityistilintarkastus oli kiinnittänyt huomiota mainittuun 
puutteeseen. Joka neljäs vuosi määritellään tietohallintostrategia. Resurssihallintajärjestelmän toteutus määriteltiin 
kolmeen vaiheeseen. Janin mukaan hankkeen suuruus havaittiin jo pian niin suureksi, että avuksi tarvittiin toinen 
yritys. Innofactorista tuli toimittaja, jonka kanssa käytävää vuoropuhelua Jani kuvaa ”erittäin tärkeäksi”. Lehtinen 
toteaa, että ”peruskalenteri oli tärkein työväline projektinjohtamisessa.” Primen eli resurssihallintajärjestelmän 
kehittäminen syntyi tietohallintastrategian antamana tehtävänä. Strategiassa ”mainitaan kaikki projektit”. Erityisen 
arvokkaana Lehtinen mainitsee tietohallintastrategiaryhmässä kahden ulkopuolisen konsultin merkityksen. ”Nämä 
laittavat ryhtiä toimintaan”. Eri tehtävissä olevia henkilöitä oli myös kutsuttu strategiaryhmään, mutta Lehtisen 
mukaan ”näihin tehtäviin hakeutuu aina ne jo muutoin myönteiset ihmiset”. Suurin haaste olisi saada ne mukaan, 
joilla on eriäviä käsityksiä ja jotka vastustavat muutosta. 
 
Primen ensimmäinen vaihe keskittyi tekniikkaan ja testaukseen. Järjestelmä kulki tällöin vielä nimellä Waraus. 
Ensimmäinen jakso jatkui käyttöönottoon saakka. Janin mukaan tämä vaihe oli haastavin. Toiseksi vaiheeksi 
nimettiin jalkauttaminen. Tietohallinnossa mietittiin, ”miten saisi resurssihallintajärjestelmä myytyä parhaiten, 
mitkä edut”. Jalkauttaminen päätettiin toteuttaa workshoppien avulla. Seurakunnissa rakennettiin myös 
pelisääntöjä. Lehtinen toi ilmi asenneongelmia, joita joissakin seurakunnissa ja joillakin käyttäjillä on. Omaa 
työkalenteria ei yksinkertaisesti suostuta sijoittamaan Prime-järjestelmään. Kalenteria ei pidetä ajanmukaisena. 
Jopa eräät kirkkoherrat ovat edelleen hyvin voimakkaasti vastaan järjestelmää. Taiteilijakunnassa ovat suurimmat 
esteet järjestelmän tehokkaalle käytölle: jos kanttori ei merkitse vapaapäiviä, lomiaan sekä virkavelvollisuuksia 
Prime-järjestelmään, vihki- ja hautajaisvuoroja jakavan pastorin on satunnaisesti mahdoton tehtävä tietää 
kanttorien saatavuudesta tiettyihin toimituksiin. Joskus ilmenee edelleen päällekkäisiä varauksia, koska mainittu 
työntekijäryhmä ei merkitse varauksiaan tietojärjestelmään, vaan ainoastaan kirkoille suullisena viestinä ja 
kirjallisina paperilappuina. Toisen vaiheen yhteydessä liitettiin Primeen liitettin laskutusominaisuudet. 
 
Kolmannessa vaiheessa on otettu käyttöön ns. hautaintra (huhtikuu 2007). Hautausmaa, keskusrekisteri ja 
seurakuntien pappien kirja kommunikoivat tämän jälkeen keskenään samassa Prime-järjestelmässä. 
Käyttöönotossa on ollut ongelmallisinta vieraalta taholta – paikallisseurakunnan rajojen ulkopuolelta tulevat 
yllättävät hautaustoimitustejen jaot papeille. Yllätyksellisyyttä on korostanut tuntemattoman työntekijän etäisyys 
itse toimittavasta (asiakasta palvelevasta) henkilöstä. Tällöin järjestelmän käyttäjä on laiminlyönyt säännöllisesti 
sähköpostilla ja tekstiviestillä toimitusilmoitukset asianomaiselle työntekijälle. Myös muita haasteita on ilmennyt.  
 
E-kirje-  ja tekstiviestimahdollisuudet ovat syntyneet järjestelmään käyttäjien omista kehitysideoista. Näitä 
mahdollisuuksia ei kuitenkaan edelleenkään tunneta kovin hyvin. Jani Lehtisen mukaan alkuaan tietohallinnolla 
oli projektissa vetovastuu, mutta nyt vastuu on siirretty omistajaorganisaatioille. Vastuun siirtäminen ei ole 
tapahtunut ongelmitta. Omistajaorganisaatiossa on käyttäjäoikeuksia jaettu liian tiukkojen rajoitusten mukaisesti. 
Päivystävä pappi ei ole aina saanut käyttöoikeuksia arkistotietoihin, jotta voisi varmistaa sen kivan pastorin 
nimeä, joka oli toimittamassa naapurin Maijan hautaan siunaamista. Tämän toimintarajoitteen jälkeen ei kyetä 
aina vastaamaan asiakkaiden toivomuksiin toivotulla tavalla. Lehtisen kertoma osoittaa, että hyvin suunniteltu 
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projektityöskentely ei tuoda parasta menestystä, jos ylin johto ei valvo ja ohjaa henkilökuntaa projektin mukaiseen 
uuteen työskentelyyn ja muutokseen toimintakulttuurissa. 
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7.2. Artemis Finland Oy, Markku Hietala 16.2.2007 
 
Haastattelu tehtiin Artemis Finland Oy:n toimitiloissa Espoossa liiketoimintakonsultti Markku Hietalalle. Artemis 
on maailman johtava investointien suunnittelua ja ohjausta tukevien ohjelmistoratkaisujen toimittaja. Artemiksen 
ratkaisut auttavat organisaatioita valitsemaan, suunnittelemaan ja toimeenpanemaan strategisesti oikeita projekteja 
sekä toteuttamaan ne tehokkaasti. Artemis kertoo työvälineidensä rakentuvan ITIL-viitekehykseen.2 
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Seuraavaksi tiivis katsaus yritykseen, minkä jälkeen Hietalan kokemuksia ja antamaa aineistoa project portfolio 
managementin ymmärtämiseksi. 
 
7.2.1. Taustaa 
 
Vuonna 1984 perustettiin Proha Projektinhallinta Oy. Yrityksen tehtävänä oli tukea Artemiksen tuotteita 
Suomessa. 90-luvun pörssihuumassa Proha Oy meni pörssiin pikkulistalle. Saadulla pääomalla Proha osti 
päämiehensä. Yrityksen konttori on Amerikassa, mutta omistus Suomessa. Artemis meni myös Nasdaq-
teknologiapörssiin. Artemis Finland Oy on kansainvälisen Artemis International Solution Corporation (AISC) 
tytäryhtiö, joka puolestaan on tällä hetkellä osa yhdysvaltalaiseen Trilogy-konserniin kuuluvaa Versataa. 
Artemiksella on Suomessa noin 25 000 ohjelmistojen käyttäjää ja yli 500 asiakasyritystä. Toimitusjohtaja Timo 
Saros luotsaa Espoon pääkonttorista käsin noin 20 hengen ammattilaisjoukkoa.3 
 

 
Artemis International Solutions Corporation (AISC) on maailman johtava projekti- ja portfoliojohtamisen 
liiketoimintaratkaisujen toimittaja. 
· perustettu 1976 
· osa yhdysvaltalaista Trilogy-konsernia 
· 50 konttoria 43 maassa 
· maailmanlaajuisesti lähes 600 000 ohjelmistojen käyttäjää 
· toimitusjohtaja Patrick Ternier 
· pääkonttori Newport Beach, Kalifornia, USA 
 
Artemis tarjoaa projektipalveluun ja tuotekehitykseen ratkaisua yrityksen johdolle, jotta näkyvyys, kriittinen tieto 
ja nopeat päätökset kehittyisivät. Artemis tarjoaa ratkaisuja myös rakennusalan projektijohtamisen. Nämä 
ratkaisut sopivat sekä yksittäisten että laajojen rakennushankkeiden suunnitteluun ja ohjaukseen. Artemiksen 
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tietotekniikan johtamisen ratkaisujen tehtävänä on varmistaa, että investoinnit tukisivat yrityksen strategiaa, 
budjetointiprosessia ja resurssisuunnittelua. 
 
Artemis on suunnannut myös teollisuuden tarpeisiin ohjelmistoja. Näiden tehtävänä on löytää yhtenäinen 
järjestelmä investointihankkeiden budjetointiin, suunnitteluun ja kustannusohjaukseen sekä käynnissäpidon 
hallintaan ja resurssointiin.   
 
Brandituotteistaan tunnettu Oy Gustav Paulig Ab on hankkinut äskettäin Artemiksen CMPro5- 
kustannushallintoohjelmiston Paahtimo R 2010 invenstointihankkeen kustannusvalvontaan. Uusi paahtimo 
käynnistyy Vuosaaressa vuoden 2009 aikana. Äskettäin myös Stockman hankki CMPro5-
kustannushallintaohjelmiston investointihankkeiden kustannusvalvontaan. Suomessa muita asiakasyrityksiä on yli 
500, mm. Osuuspankkikeskus, Posti, Tapiola, Ilmarinen, Fortum, JP Group, Kemira, Kuopion Energia, Aker 
Finnyards, Technip Offshore Finland, UPM-Kymmene, VR Yhtymä, Ajoneuvohallintokeskus, Danisco, Elisa 
Communications, Nokia, Satama Interactive, SysOpen, Helsingin kaupunki, Engel, Lemminkäinen, NCC, 
Senaatti-kiinteistöt, Skanska ja SRV Yhtiöt. Maailmanlaajuisesti Artemis palvelee mm. it-alalla, 
lääketeollisuudessa, vähittäiskaupassa, pankki- ja rahoitusalalla, öljy- ja kaasuteollisuudessa sekä rakennus- ja 
koneteollisuudessa. Artemiksen tuotteilla on tällä hetkellä reilusti yli puoli miljoonaa käyttäjää. Kansainvälisiä 
asiakkaita ovat mm. ABN-AMRO, Audi, BMW, Boeing, Deutche Telecom, Exelon, Exxon, Fiat, Goldman 
Sachs, Ison-Britannian puolustusministeriö, Italian valtionvarain- ja liikenneministeriö, Lockheed 
  
Martin, Michelin, Mitsubishi, Pfizer, Regianla Development Agencies (UK), Siemens, Singapore Health, Societe 
Generale, Statoil, Telecom Italia, Toshiba, UBS, Vodafone. Artemisin Project Portfolio –työkalujen avulla 
tavoitellaan läpinäkyvyyttä ja tehokkuutta. 
 
”Ennustaminen on havainnollisempaa ja raportointiominaisuudet olennaisesti paremmat. Pidän erittäin tärkeänä, 
että tiedot ovat yhdessä paikassa ja kaikkien henkilöiden saatavilla, joita asia koskee.” (Ruukin päällikkö Markku 
Kähkönen, Artemis-asiakaslehdessä 2006 s. 10) 
 
7.2.2. Haastattelu 
 
Artemisin tuotepäällikkö Markku Hietalan mukaan ”salkunhallinta on viime vuosien aikana kehittynyt tärkeäksi 
välineeksi organisaation kehittämispanostusten ohjaamiseen. Tehokkaan salkunhallinnan ratkaisumallit ovat 
samankaltaisia salkun sisällöstä riippumatta, mutta välineet ja mittarit on valittava salkkukohtaisesti.” 
Puhuttaessa investointiportfoliosta, investointisalkusta tai projektisalkusta on perimmältään kysymys samasta 
asiasta. Jotta salkunhallinta täyttäisi sille asetetut tavoitteet, ”projektit on valmisteltava ja käsiteltävä 
investointeina”. Kyse ei ole kuitenkaan investoinnista kirjanpidollisena terminä. Artemis ei sulje pois 
kirjanpidollista merkitystä, mutta ottaa huomioon myös projektien inhimillisten resurssien johtamisen. Hietalan 
mukaan IT:n johtamisen haasteena ovat puuttuvat menetelmät ja johdon työvälineet sillan rakentamiseksi 
bisneksen ja IT:n välille. 
 
Artemisin käsityksen mukaan salkunhallinnalla on kolme päätavoitetta: 1. Salkun arvon maksimointi 2. Salkun 
tasapainotus 3. Strategiaohjauksen rakentaminen salkkuun. Näihin tavoitteisiin pääsemiseksi salkunhallintaa eli 
sen prosesseja ja työn tekijöiden rooleja on määrätietoisesti kehitettävä tavoitteiden saavuttamista tukeviksi. 
Kehittämisresurssit ovat aina rajalliset. 
  
Salkun arvon maksimointi tarkoittaa niiden käyttöä suurimman mahdollisen hyödyn tarjoavalla tavalla. 
Haasteita ovat sekä salkun arvon määrittely että yhdenmukaisen, luotettavan ja objektiivisen tiedon saaminen 
panostusehdotuksista ja panostuksista arvon määrittelyn pohjaksi. 
 
Salkun tasapainotuksessa tarkastellaan jonkin panostuksia kuvaavan suureen (kuten kustannukset, resurssitarve, 
NPV) jakautumista haluttujen ulottuvuuksien suhteen. Tyypillisiä ulottuvuuksia ovat esimerkiksi suhde 
strategiaan, onnistumisen todennäköisyys, markkinasegmentti, tasapainotetun tuloskortin ulottuvuudet, käytettävä 
teknologia tai saadun kilpailuedun kesto. 
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Strategian pitäisi olla tärkein salkun hallintaa ohjaava tekijä. Strategiaohjauksen tulee huolehtia siitä, että kaikki 
aktiiviset panostukset ovat strategian mukaisia ja edesauttavat strategiassa määriteltyjen tavoitteiden 
saavuttamista, ja että panostusten kohdistus strategian osa-alueille on asetettujen kehittämispuitteiden mukainen. 
Ensiksi mainittua tavoitetta toteutetaan pääosin salkun arvon maksimointiin sisältyvien panostusten valinta- ja 
priorisointimenettelyiden avulla. Hietala vertaa portfolion johtamista ja toiminnanohjausjärjestelmiä keskenään: 
”ERP on kärjistäen sanottuna peruutuspeiliohjausta, vaikka onkin lähestynyt koko ajan portfolio-ohjausta, joka 
on eteenpäin suuntautunutta”. 
 
Strategianmukaisuuteen voidaan pyrkiä tiukasti ylhäältä päin johtaen siten, että panostukset synnytetään 
strategisista tavoitteiden pohjalta, jolloin ne muodostavat strategian toteuttamisohjelman. Välineinä ovat 
esimerkiksi tiekartat ja strategiset korit. Salkunhallinta voi painottua joko porttiprosessiin tai ylimmän johdon 
salkkukatselmuksiin. Porttipainotteisessa salkunhallinnassa päätökset tehdään pääasiassa porteilla. 
Salkkukatselmuksia pidetään vain 1–2 kertaa vuodessa, ja niiden päätavoite on varmistua porttiprosessin 
toimivuudesta. Artemisin mukaan toimiva salkunhallinta edellyttää yhteistä tietovarastoa ja sen ylläpitoa tukevaa 
ohjelmistoa. Hietala kertoo kuitenkin tämän tietovarannon luotettavuuteen liittyvistä ongelmista. ”Resurssit 
voidaan liian helposti kirjata varmistetuksi, kunhan pistetään nimi kysyttyyn kohtaan sen sijaan että todella 
varmistettaisiin henkilöiden käytettävyydestä määrätyllä hetkellä”. 
 
Hietala tuntee erityisesti Java-pohjaisen Artemis 7-projektijohtamisen välineen. Osuuspankkikeskus on suurin 
käyttäjä. Ilmarinen käyttää järjestelmää vain suppeasti, eikä lainkaan päätöksentekoon. Hietala korostaa valitun 
suunnitelman ja toimeenpanon linjakkuutta strategiaan. ”Nämä  kaikki pitää toteuttaa myös tehokkaasti”. 
 
Hietala esittää Artemis-esittelykalvon portfoliojohtamisen haasteeksi oikean asemoinnin: projektisalkun hallinta 
tulee sijaita omalla paikallaan ja kommunikoida.4 

 
 
PPM ei ole Hietalan mukaan irrotettavissa projektin johtamisesta, vaikka ei olekaan sama asia. Hietala 
havainnollistaa asiaa toisella diakuvalla. Vain salkunhallinnan kehittäminen yhdessä projektijohtamisen taitojen 
kanssa tuottaa hyvän tuloksen. 
 
 
Mitä hyötyä on salkunhallinnasta? 

·  ”Turhat investoinnit” tunnistetaan – toiminnalle ja strategialle välttämättömät investoinnit toteutetaan 
·  Saadaan läpinäkyvyyttä toimintaan, kun budjetointi sekä investointien suunnittelu, toimeenpano ja 

seuranta kytkeytyvät 
·  Tehdään oikeita asioita oikeaan aikaan ja oikeilla resursseilla tehostaen operatiivista toimintaa 
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·  Kokonaisriskin suuruus ja vaikutus tulokseen on tiedossa, siirrytään tunnejohtamisesta faktajohtamiseen 
·  Hälytysmekanismien ansiosta kaikki osalliset pysyvät ajan tasalla riskien kehityksestä 
·  Luoda nopea pääsy kriittiseen tietoon mahdollistuu ja saavutetaan yhtenäinen raportointi 
·  Kommunikaatio parantuu, päätöksentekokierrokset nopeutuvat 
·  Prosessit ja käytettävä terminologia yhtenäistyvät 

 
Tehtävien priorisointiin vaikuttavat sidosryhmät monen eri mekanismin kautta. Haluun, paineeseen, hyötyyn ja 
vaatimukseen tulee myös löytää riittävä kapasiteetti, resurssit ja raha. Hietalan mukaan myös IT projektisalkun on 
elettävä organisaation ympäristön ja tavoitteiden mukaisesti. Tämä edellyttää säännöllistä salkun arviointia. 
Artemis tarjoaa salkun arviointiin kokonaisvaltaista lähestymistapaa, jossa toiminnallisuus kattaa niin 
panostusehdotusten, salkun, projektien kuin resurssien hallinnan. Strategiasta lähtevä topdown 
– lähestyminen on yhdistetty bottom-up toteutuksen seurantaan. Artemis on kehittänyt salkun 
analysointimahdollisuuksiksi visuaaliset välineet, joissa on ”jossittelua” tukevat näkymät, sekä simuloinnin 
välineet niin kustannusten kuin resurssikapasiteetin suhteen. Hietala näyttää käyttöjärjestelmää, joka 
seikkaperäisyydellään tuottaa ensivaikutelmaksi kuitenkin ahdistuksen: kuka jaksaa katsoa näitä tietokoneviivoja 
alituisesti ja kirjoittaa kaikki kuvitellut vaiheet jo etukäteen. Peruspiirre on kuitenkin selkeä (ks. alla).5 

 
 
Markku Hietala mainitsee portfoliojohtamisen useita haasteita sekä yritysjohdon että projektijohtamisen 
näkökulmasta. Johdon näkökulmasta haasteena on puuttuva yhtenäinen tapa hallita ylipäätänsä projekteja. 
Resurssienhallinta saattaa tapahtua päivittäin tilanteen vaatiessa. Luultavasti vireillä on liian paljon projekteja. 
Juuri johdon tehtävä on ratkaista, tehdäänkö oikeita projekteja. Johdon haasteena on asiat, joita kutsutaan 
projekteiksi, vaikka niitä ei ohjata, kuten projekteja. Näkyvyys projekteihin voi olla riittämätön. Projektipäällikön 
näkökulmasta pahimpina haasteina ovat epärealistiset aikataulut ja epäselkeät tavoitteet. Myös viestintä sekä 
projektin sisällä että sidosryhmille saattaa olla puutteellinen. Muutokset ja ennen kaikkea muutoksen hallinta on 
projektipäällikön vaikeuksia. Projektipäällikön tulisi saada myös oikeita resursseja oikeaan aikaan. Riskiä ja 
epävarmuutta olisi kyettävä hallitsemaan. Myös sitouttamisen ja vastuun ottamisen taidot tulisi olla korkeat. 
 

8. Lähteet 
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