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Opinnaytetydssad perehdyttin Valmet Automotive Oy:n salkunhallintaan osana strategian
implementointia. Opinnaytetydssa tutkitaan salkunhallinnan tilaa ja laaditaan tutkimuksen
pohjalta kehitysehdotukset salkunhallinnan jatkuvalle kehittamiselle.

Yritys on maarittanyt oman strategiansa, jonka paamaara on olla edellakavija autoteollisuuden
sahkoistdmisen saralla. Yhtend tydkaluna strategian implementoinnissa kaytetdan
salkunhallintaa, jonka avulla huolehditaan siitd, ettd strategisesti tarkeat projektit menestyvat
seka kaikki kdynnissa olevat projektit seuraavat strategisia paamaaria.

Opinnaytetytssa perehdytdan salkunhallinnan teoriaan: mitad salkunhallinta on ja mitéd arvoa se
luo yritykselle. Teoriaosuuden keskeisempia salkunhallinnan edellytyksia verrataan yrityksessa
vallitseviin kaytantdihin. Opinnaytetydhon sisaltyvien kyselytutkimusten kautta perehdytaan
sidosryhmien kasityksiin salkunhallinnan tilasta ja laaditaan kehitysehdotukset.

Opinnaytetyd suoritettiin kolmessa vaiheessa. Ensimmaisessad vaiheessa selvitettiin, kuinka
laajaa projektitoiminta yrityksessé on. Toisessa vaiheessa laadittiin kyselytutkimuksen pohjalta
kehitysehdotukset tydkalulle, joka otettiin kayttdédon osana salkunhallinnan kehitystyo6ta.
Viimeisessa, kolmannessa vaiheessa, suoritettiin edellistd vastaava kysely salkunhallinnan
tydkalun kayttéonoton jalkeen. Taman pohjalta laadittiin kehitysehdotukset salkunhallinalle
yleisella ja kaytanndllisella tasolla.

Opinnaytety6ssa tutkittujen sidosryhmien mielipide salkunhallinnasta muuttui toivottuun suuntaan
vuosien 2021 ja 2022 tehtyjen kyselyiden valissa. Opinndytetydn johtopaatds on, ettd Valmet
Automotive Oy on kyennyt kehittdmaan strategiaa tukevaa salkunhallintajarjestelmaa.
Opinnaytetydssa pohditaan salkunhallinnan vaikutusta projekteihin ja sitd kautta yrityksen
menestykseen.
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IMPROVEMENT OF STRATEGY SUPPORTIVE
PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT

The present Masters’s thesis focuses on Valmet Automotive Ltd’s supportive role in project
portfolio management. The aim of the study is to inspect the current state of project portfolio
management and present an improvement plan based on the findings.

The goal of the company’s strategy, the goal of which is to be a pioneer in the electrification of
the automotive industry. Portfolio management is one of the tools for the implementation of the
strategy. Portfolio management ensures that strategically important projects succeed and that all
ongoing projects follow the strategic goals.

The study introduces and discusses the theory of portfolio management. The key questions are
what portfolio management is and what value it brings to the company. In the theoretical part, the
most important prerequisites for portfolio management are compared with the prevailing practices
in the company.

The thesis was completed in three stages. In the first phase, the focus was how extensive the
project activities are in the company. In the second phase, based on the quantitative research,
development proposals were prepared for the tool, which was introduced as part of the portfolio
management development work. In the third phase, a survey was conducted after the
implementation of the tool. Finally, based on the results of the survey, development proposals for
portfolio management were prepared at a general, practical level.

The summary of the survey shows that the stakeholder’-s’ opinions have clearly changed in a
positive direction between years 2021 and 2022. Valmet Automotive Ltd has been successful in
the implementation of a strategic supportive project portfolio management system. At the end of
the thesis, the author discusses the impact of project portfolio management on project work and
company’s success.
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetydn taustaa ja toimeksianto

Opinnaytetydn toimeksiantajana toimii Valmet Automotive Oy, moniosaava teknologia-
yritys, joka tyodllistaa kirjoitushetkella noin 5000 ihmistd Suomessa, Saksassa ja Puo-
lassa. Yrityksen kasvu on ollut viimeisen kymmenen vuoden aikana valtavaa, ja paine

pysya tekemisen huipulla on kova.

Yritys on laatinut viimeisimman strategian, joka tahtaa autoteollisuuden sahkoistamiseen
lahitulevaisuudessa. Osana tata kasvustrategiaa, yritys hankkii uusia sopimuksia sopi-
musvalmistukseen ja systeemitoimituksiin. Erillinen projekti luodaan jokaisesta uudesta

sopimuksesta seka isoista kehitysprojekteista jo olemassa olevaan tuotantoon.

Toimivan salkunhallinnan avulla Valmet Automotive Oy pyrkii mahdollisimman hyvaan
strategian implementointiin. Salkunhallinnalla tarkoitetaan projektien hallintatapaa. Ai-
kaisemmissa tutkimuksissa (Hyvari, 2014, 233-234) on I0ydetty selkea yhteys yrityksen

onnistuneen strategian implementoinnin ja salkunhallinnan valilla.

Salkunhallinnasta vastaa PMO eli projektitoimisto. Osasto on luonut prosessit ja organi-
saation projektihallintaa varten. Prosesseihin kuuluvat projektien hyvaksynta, katsel-
mointi, resursointi, koulutus ja tuki. Organisaatioon kuuluu projektipaallikét, projektilaa-
tupaallikot, projektikoordinaattorit seka projektisalkun johtaja ja paallikkd. Opinnaytetyon
toimeksiantona on kartoittaa nykyisen salkunhallinnan tilaa ja laatia muutosehdotukset

toiminnalle.

1.2 Tyon tavoite

Tyon tavoitteena on perehtya salkunhallintaan yrityksessa, kuvata nykyista tilaa ja laatia

muutosehdotukset. Opinnaytetydn paakysymys on:
1. Miten salkunhallintaa Valmet Automotive Oy:lla voidaan kehittda?
Apukysymykset ovat:

1. Mika on salkunhallinnan laajuus tyon alussa?

2. Millainen on salkunhallinnan tila tydn alussa?



3. Millainen on salkunhallinnan tila tyén lopussa?
4. Miten salkunhallinnan tila on kehittynyt?

5. Mita pitaisi muuttaa tehostaakseen salkunhallintaa?

Vastatakseen paakysymykseen suoritetaan sarja kyselyitd. Ensimmaisessa kyselyssa

selvitetaan, kuinka paljon projekteja yrityksessa on kaynnissa.

Seuraava kysely suoritetaan juuri ennen salkunhallinnan tydkalun kayttdonottoa. Viimei-
nen kysely suoritetaan tydkalun implementoinnin jalkeen, kun ihmiset ovat perehdytet-
tyja ja kaikki ensimmaisessa kyselyssa esille tulleet projektit ovat tuotu osaksi salkunhal-

lintaa.

Ensimmaisen kyselyn tulokset kertovat, miten isosta kokonaisuudesta on kysymys.
Kaikki projektit liitetdan osaksi salkunhallintaa. Toisessa ja kolmannessa kyselyssa sel-
vitetdan, miten keskijohto, sekd projektitoiminnassa valittdmasti olevat henkilét, kuten
projektipaallikot, ostajat, koordinaattorit seka projektijasenten esimiehet, kokevat salkun-

hallinnan yrityksessa.

Kyselyiden perusteella laaditaan nykytila ja sen muutostarpeet. Ty6ta kaytetaan kirjoit-
tamishetkelld salkunhallinnan tydkalun implementointiin, ja tyéssa l6ydetyt muutostar-

peet viedaan osaksi tyokalua.

Viimeisen kyselyn perusteella laaditaan parannusehdotukset kaytdssa olevaan tyoka-

luun, jossa ensimmaisen ja toisen kyselyn muutostarpeet on otettu huomioon.

1.3 TyOssa kaytettavat tutkimusmenetelmat ja tydon rakenne

Kirjoittaja on perehtynyt salkunhallinnan kirjallisuuteen ja tieteellisiin artikkeleihin. Opin-
naytetydssa kaytetdan SFS ISO 21500 mukaista terminologiaa. Opinnaytetydn tutkimuk-
sessa kaytetdan kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusta (Alasuutari, 2011). Kvalitatii-
visen tutkimuksen pohjana ovat lahdekirjallisuus, salkunhallinnan teoria seka yrityksen
omat prosessit. Tutkimuksessa laaditaan kuvaus salkunhallinnan toiminnasta ja muutos-

tarpeista.

Opinnaytetydn alussa kaydaan teoriapohjaa salkunhallinnalle ja tutustutaan termeihin.

Teoriaosuudessa tutustutaan projektisalkun perusteisiin, tarpeisiin ja ehtoihin.



Kaytannon osuudessa tutustutaan salkunhallinnan nykytilaan, katselmoidaan kyselyn tu-
lokset ja niista johdettuihin muutostarpeisiin. Tutustutaan, miten kyseiset tarpeet ovat
implementoitu osaksi salkunhallintaa. Lopuksi katselmoidaan kyselyn tuloksia imple-
mentoinnin jalkeen, arvioidaan muutoksen laajuus ja laaditaan parannusehdotukset ny-

kyisille prosesseille.
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2 SALKUNHALLINTA YRITYKSEN STRATEGIAN
TOTEUTUMISEN TUKENA

2.1 Salkunhallinta ja sen tavoitteet

Projektisalkku on kokoelma projekteja, ohjelmia, alasalkkuja ja tehtavia, joita kasitellaan
yhtena kokonaisuutena, jotta saavutetaan yhteinen operatiivinen tai strateginen paa-
maara (PMI, 2017).

Projektisalkun tarkoituksena on auttaa yritysta strategisten paamaarien saavuttami-
sessa. Kun yksittaiset projektit ja ohjelmat tuottavat tuloksia, salkunhallinta varmistaa,
etta oikeat tulokset tuotetaan (Butler S, 2019, 4).

Ulkoinen ympdristo

Organisaation ymparistd

<m Hallintoelin

-‘-‘_" - . Pra— .
Organisaation ymparisto

___________ Strategia, Mahdollisuudet,
tavoitteet uhkat

Projektien, ohjelmien ja 1
salkkujen hallinto Vaatimukset,
< Hyaddyt > <Ii1‘ketoimintatarkastelut)
'
Salkut
Operatiivinen i
toiminta Ohjelmat

Projektit

. \«
Tulokset,
tuotokset,
suoritteet

Kuva 1. Esimerkki projektin-, ohjelman- ja salkunhallinnan ja sita koskevan hallinnon toi-
mintaymparistosta (SFS ISO 21500).

Projektisalkun hallinta nousi ensimmaisen kerran esille vuonna 1952, kun Markowitz esit-

teli salkunhallinnan taloussektorille. Myéhemmin vuonna 1981 McFarlan toi
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projektisalkun hallinnan IT-sektorille. Teollisuus on vasta viime vuosikymmenina ymmar-
tanyt salkunhallinnan merkityksen. Salkunhallinta ja projektitoimisto ovat suhteellisen uu-
sia kasitteita, jotka ovat vasta kehittymassa oleellisiksi osiksi teollisuusyritysten johta-

misjarjestelmia. (Young, 2019, 19).

Salkunhallinnan arvon yritykselle voi yksinkertaistettuna tiivistda kolmeen asiaan (Coo-
per, 2011):

- Maksimoida arvon tuottamisen yritykselle
- Saavuttaa tasapaino pitkalla ja lyhyella aikavalilla toteutettavien projek-
tien valilla

- Linjata yrityksen strategia ja projektit keskenaan

Arvon maksimointi tarkoittaa, etta projektisalkun arvoa seurataan jotain tiettyd mittaria
vastaan. Kyseinen mittari voi olla taloudellinen, mutta esimerkiksi riskit, resurssit, henki-

I6patevyydet voivat toimia mittareina.

2.2 Salkkuhallinnan arvo yrityksen liiketoiminnalle

Tutkimus (Martinsuo, 2013) tuo esille alla olevat kohteet, jotka ovat muuttuneet salkun-

hallinnan mydta ja nain ollen tuottaneet arvoa yritykselle:

- Parempi resursointi

- Tulevien resurssitarpeiden ymmartaminen

- Varmempi priorisointi projektien valilla

- Lapinakyvampi projektivalintaprosessi

- Projektien vertailukelpoisuus yhdenmukaisten prosessien avulla
- Varmuus tiedon kulusta projektien hyvaksynnassa

- Epaonnistuneiden projektien huomiointi etukateen

- Projektien yhdenvertaisuus lapiviemisen osalta

- Projektien yhteistyo, tiedon kulku ja sitoutuminen

- Organisaation joustavuus ja ketteryys

- Muutoksien ja jatkuvan parantamisen implementointi

Salkunhallinnalla on kiistamatoén arvo yritykselle, joka on maarittdnyt oman strategian ja

suorittaa useamman projektin samanaikaisesti.  Yritykset ovat havainneet
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salkunhallinnan arvon puhtaasti projektien lapinakyvyyden, selkeyden ja samankaltai-
suuden avulla. (Young, 2019, 25-27).

2.3 Yrityksen strategia ja sen toteuttaminen

Yrityksen strategia ei ole vaan iskulause, joka esitetdan johdolle. Yrityksen strategia on
parhaimmillaan selkea suunnitelma, joka ottaa huomioon kaikki sidosryhmat. Strategia
tarjoaa raamit, joiden sisalla toimintaa viedaan eteenpain siten, etta se on linjassa yrityk-
sen tavoitteiden kanssa. Yrityksen strategian implementointi on todella tarkeaa, ilman
sitd sen toteutus jaa vaan suunnitelmaksi. Jotta suunnitelma voidaan jalkauttaa lapi pro-

jektien, tarvitaan selkeat prosessit, mallit, tydkalut ja patevyydet. (Sedimayer, 2019, 9.)

Yrityksen strategian jalkauttamiseen on olemassa paaasiassa kaksi eri tapaa. Ensim-
mainen on jalkauttaa strategia niin sanotusti alhaalta ylos. Tassa ratkaisussa innovaati-
oita ja uusia ideoita haetaan tyotasolta. Kyseiset ideat sovitetaan osaksi strategiaa yri-
tysten sisaisten prosessien avulla. Toinen tapa on jalkauttaa ylhaalta alas. Tassa mal-
lissa projektit ja ohjelmat saavat tehtdvansa suoraan yrityksen strategiasta. (Sedimayer,
2019, 10.)

Nykypaivana yritykset ovat pyrkineet kayttamaan molempia tapoja samaan aikaan. Mo-
lemmissa tavoissa on haittoja ja hyotyja, joita yritetdan lieventaa kayttamalla molempia
malleja osana prosesseja (Srivannaboon, 2006). Kaytannon tasolla prosessi toimii seu-
raavasti. Aluksi tunnistetaan yrityksen korkean prioriteetin projekteja, jotka ovat yritystoi-
minnalle valttamattémia. Taman jalkeen, resurssit allokoidaan strategisiin projekteihin ja
ohjelmiin. Jaljella olevat resurssit keskittyvat jatkuvaan parantamiseen ja tukeviin toimin-
toihin. Molemmista tavoista on tutkitusti hyétya yrityksen strategian implementoinnissa

projektisalkun hallinnan kautta. (Kopmann, 2017.)

Implementointiprosessien lisaksi yrityksessa tarvitaan myos tyokaluja prosessien valvo-
miseen ja mittaamiseen. Pitkalla aikavalilla yritysten on tarkeaa mitata myos strategiset

osuudet, eika vain yrityksen prosesseja. (Sedimayer, 2019, 14.)
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3 SALKUNHALLINAN EDELLYTYKSET

Salkunhallinnan edellytykset kuvaavat mita yrityksen rakenteessa ja prosesseissa taytyy
olla, jotta salkunhallinta menestyy. Opinnaytetydssa itsessaan keskitytaan salkkuhallin-
taan, strategiaan ja naiden kahden vaikutussuhteeseen. Tassa kappaleessa kaydaan
lapi teoriaa salkunhallinnan edellytyksista ja heti peraan verrataan teoriaa kaytantoon,

eli Valmet Automotive Oy:n prosesseihin.

3.1 Projektisalkun hallinto seka avainresurssit

Projektisalkun hallinto on viitekehys seka kokoelma funktioita etta prosesseja, jotka oh-
jaavat salkunhallintaa optimoidakseen investointeja saavuttaakseen strategisia ja ope-

ratiivisia paamaaria (PMI, 2016, 16).

PORTFOLIO GOVERNANCE ORGANIZATION
Organizational Leaders
Program Sponsors = > Portfolio Governing Body
Other Key Stakeholders
Portfolio Management Team E:
PMOs s i 3
Dther - =
coiits [ *mw
¥
Subportfolio Program Project Operational
Governing Body Governing Body Governing Body Gowarning Body
" 2 - B '8 3 r 3
Subportfolios Programs Projects Operational
Portiolio Program Project Functional
Managers Managers Managers Managers
Stakeholders Stakehciders Stakehoiders Stakeholdars
\, v ., ’ A A\ v,
% S

Kuva 2. Salkun hallinto (PMI, 2016, 56).

Salkunhallinta edellyttdad ennalta sovittuja prosesseja, eskalointikanavia, kontrollirajoja
ja roolikuvauksia. Yhdessa nama muodostavat salkun hallinnon. Hallinnosta taytyy olla
jaettu prosessikuvaus, jonka ylempi johto on hyvaksynyt. Salkun hallintoon taytyy I6ytya

yhteinen saannéllinen foorumi. Salkun hallinnon on tarkoitus tehda salkunhallinnasta
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lapindkyvaa organisaatiossa, kuvata kaytettyja prosesseja, rooleja ja vastuita. Tama
mahdollista sen, ettei yrityksessa aloiteta turhia projekteja, vaan jokainen projekti palve-

lee strategista paamaaraa. (Butler, 2019, 156.)
Projektisalkun hallinnon vastuullisimmat tehtavat (Farahmandlou, 2019, 168):

- Maarittaa salkunhallinnan raamit, ohjeet ja periaatteet

- Resurssien allokoinnin seuranta yrityksen strategian mukaisesti

- Maarittda KPI:t (Key Performance Indicators)

- Maarittda salkun komponenttien hyvaksyntakriteerit

- Salkun riskienhallinta

- Salkussa olevien komponenttien hienosaato yhteisten tavoitteiden saa-

vuttamiseksi

Valmet Automotive Oy:n kaytanto

Valmet Automotive Oy:lla salkun hallinto on maaritelty prosessien, roolien ja funktioiden
osalta. Yrityksessa on kuvattu prosessi hallinnon toiminnasta seka sovittu roolit hallinnon
toiminnassa. Hallinto on maarittanyt millaiset projektit sisaltyvat projektisalkkuun ja miten
uusia projekteja hyvaksytaan. Hallinnolla on saanndlliset foorumit, jossa hyvaksytaan

uusia (PAB) ja seurataan meneilla olevia projekteja (PRB).

PROJECT PORTFOLID MANAGEMENT

Not
Approved
Archiv
Thinking
b Portiolis Biweekly
jects e
PAB Preparation E=panoin
- Thinking
y Portfolio
Project Concept Project ostharer e nroved
Development Idea/ Thinking Evaluation Prggct Start
Capex ltem/ Portfolio A, B, CorD? 2
‘Customer project Gross BL? Group ICT?
Monthly
D project & Reporting in
Task Thinking
Portfolio
Cross business line projects which involve +5 workdays from ICT need to be red and in EOM -> Ry still need to be appoved in PAB
v PAB = Project Approval Board

Kuva 3. Projektisalkun hallinnan prosessi projektivalinnoille (Valmet Automotive Oy).
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Hallintoelin vastaa projektisalkun resurssoinnista, riskien hallinnasta seka ennen kaikkea
huolehtii siita, ettd yrityksen strategiset padmaarat nakyvat kaikissa projekteissa. Projek-
tikatselmoinneissa kiinnitetdan huomiota kaytettavissa oleviin resursseihin, aikatauluihin

ja projektin statukseen.

Hallintoelin katselmoi tulevia projekteja mahdollisuuksien ja riskien nakokulmasta. Saan-
nollisin valiajoin arvioidaan kaytettavissa olevia resursseja tulevia projekteja varten. Ku-

vassa 3 on esitetty ylatason prosessikulku projektihyvaksynnalle.

3.2 Salkkupaallikké ja projektitoimisto

Salkun paallikdn tehtaviin kuuluu (Farahmandlou 2019, 171):

- salkkukomponenttien valintaprosessin tukeminen

- analysoi salkkua ja ehdottaa parannuksia toimintaan
- raportoi salkun statusta sidosryhmille

- salkkutason riskienhallinta

- riskien kommunikointi hallinnolle

- seuraa KPI:ta tai muita sovittuja mittareita

- valmistele salkun katselmuksia johdolle

- kommunikoi tarvittavaa tietoa salkun sidosryhmille

Projektipaallikdn rooli salkunhallinnassa on toimittaa oman projektin paamaarat tavoit-
teiden mukaisesti, raportoida poikkeamat ja toimia niiden edellyttamalla tavalla. projekti-
toimiston rooli on tukea edelld mainittuja asioita luomalla standardisoituja prosesseja.
(Farahmandlou 2019, 173; Butler 2019, 160.)

Valmet Automotive Oy:n kaytanto

Valmet Automotive Oy:lla toteutus seuraa kirjallisuutta. Projektitoimisto omistaa projek-
tihallintaprosessit ja tarjoaa tukea, koulutusta ja tietoa projekteissa oleville henkilGille.
Projektitoimiston organisaatioon kuuluvat ylempi johtaja, jolle raportoi projektitoimiston
johtaja. Vastaavasti projektitoimiston johtajalle raportoi projektipaallikét, projektikoordi-
naattorit, projektilaatupaallikot ja salkkupaallikkd. Salkkupaallikkd valmistelee hallinnolle

uusia projekteja, meneilla olevien projektien katselmuksia, seuraa projektien statusta,
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toimii eskalaatiokanavana projektipaallikéille ja kommunikoi tietoa organisaation sisalla

salkun osalta.

3.3 Kommunikointi

Olennainen osa salkunhallintaa on kommunikointi. Kommunikoinnilla tassa yhteydessa

tarkoitetaan tietokannan yllapitoa ja raportointia.

Tietokanta sisaltaa kaiken salkunhallinnan oleellisen tiedon. Tietokannan taytyy olla suo-
jattu, seka oikeudet paasta tietoihin taytyy olla rajattu. Nain valtytaan riskeilta, kuten
(Lock 2019, 196):

- luvaton tietoihin paasy
- vaaran tiedon syottaminen (esimerkiksi vaaranlaisen kuvan antaminen
projektin tilasta)

- tietokannan sopimattomat muutokset, tietojen korruptointi

Raportointi on kaikista ndkyvin tapa kommunikoida salkunhallinnasta yrityksen sisalla.
Mitdan ohjesaantda ei ole siita, millaisia raportteja yrityksessa kuuluu olla. Jokainen yri-

tys maarittdd nama itse, mutta on otettava huomioon seuraavat asiat (Lock 2019, 197):

- raportin kuuluu sisaltdd ainoastaan faktatietoa, vaikka kaikkea tietoa
siella ei ole

- raportointi on aikaan sidottua, eli vanhentuvaa tietoa

- raportointi on ikkuna tydskentelyyn, joten raportin kuuluu olla viimeis-

telty ja sisaltaa oikeaa tietoa

Valmet Automotive Oy:n kaytanto

Salkunhallinta Valmet Automotive Oy:lla noudattaa kirjallisuutta paapiirteittain. Salkku-
paallikkd raportoi projektien statusta sovitulla aikavalilla ja tavalla. Kirjoitushetkelld pro-
jektit raportoidaan sdhkopostitse kerran kuussa hallintoelimelle. Lisdksi pidetaan tarvit-
taessa salkun katselmuksia, joissa arvioidaan riskit, resurssit, prioriteetit seka strategiset

tavoitteet projekteille.

Salkunhallinnan tietokannat koostuvat erillisista sivustoista, joista |0ytyy ohjeet, proses-

sikuvaukset seka roolit. Tietokantoihin paasy on rajattu, ja tieto on saatavilla ainoastaan
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salkun hallinnon sidosryhmille ja siihen oikeuden omaaville henkildille. Kirjoitushetkella

on kaytdssa myos salkunraportoinnin yhteinen alusta.

3.4 Alusta

Salkunhallintaa voidaan suorittaa teoriassa vaikka kynalla ja paperilla. Ottaessa huomi-
oon toiminnan laajuus, sidosryhmien ja kayttajien maarat, asioiden monimutkaisuudet ja
nykyaikaiset yritysvaatimukset, tarvitaan ehdottomasti ohjelmistoalusta, joka sitoo asiat
yhteen. Viimeisen vuosikymmenen aikana markkinoille on tullut iso kirjo raataloityja oh-
jelmistoja, joiden tehtava on toimia alustana salkkuhallinnalle. Alustojen perustana on
ollut yritysten kaytdssa olevat taulukot, joihin on keratty tietoja ja joita on kehitetty hake-

maan tietoa muista tietokannoista erilaisten koodien avulla. (Meyer, 2019, 226.)

Ohjelmistot ottavat huomioon salkun olennaisimmat asiat. Projekteille luodaan aloitus-
prosessi, jossa projektia voidaan katselmoida. Projekteille luodaan pisteytysjarjestelma,
joka huolehtii, etta projektit ovat eri tasoilla — strategisesti tarkeat projektit taytyy nostaa

esille, etteivat ne jad muiden varjoon.

Olennainen osa ohjelmistoa on raportoinnin visualisointi. Valmiiseen alustaan voidaan
luoda yritykselle tuttuja diagrammeja, kaavioita, kuvia ja kuvauksia, joita projektin henki-
16st0 tayttaa. Nain lukijan on helpompi kasittaa projektin tietoa, kun ne esiintyvat sovitulla

pohjalla.

Budjetointi, rahankayttdsuunnitelma ja olennaisimmat menestysmittarit 10ytyvat alusto-
jen tarjonnasta. Muut rahalliset mittarit, jotka on sovittu yrityksessa, voidaan tuoda ohjel-
mistoon. Ohjelmistoista 10ytyy myds paljon analysointitydkaluja, joita voidaan kayttaa
projektin asetannassa. Yleisesti ottaen rahallinen puoli esiintyy todella monipuolisesti

erilaisten ohjelmistojen tarjonnassa.

Ohjelmistoja yhdistavia tekijoitda ovat myds nykyaan internetverkon kaytto, eritasoiset
kayttajat ja raportointipohjat. Pilvipohjaista alustaa voidaan kayttaa joka paikassa, missa
internetverkon kaytté on mahdollista, mika tuo nykyiseen etatyopainotteiseen elamaan
paljon etuja. Samasta syysta tarvitaan eritasoisia kayttdoikeuksia, jotta voidaan yllapitaa

ensiluokkaista tietoturvaa.

Yleisesti ottaen alustan valintaan tarvitaan tarkistuslista ominaisuuksista ja tydkaluista,

joita halutaan ohjelmistoon. Valinta pitdisi tehda johtotasolla, ottaen huomioon
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sidosryhmat. Vaikka kyseessa on ohjelmisto, IT-osasto ei vélttdmatta ole oikea taho

paattamaan, mika alusta otetaan kayttéon. (Meyer, 2019, 227-229.)

Valmet Automotive Oy:n kaytanto

Valmet Automotive Oy:lla tyon aloitushetkella ei ollut kaytdssa keskitettya alustaa, johon
salkun tietoja olisi keratty. Tyt edetessa salkunhallintaa alustaa otettiin kayttoon, ja sal-
kun hallinnan olennaisimmat tyokalut tuotiin osaksi tata. Alusta esitellaan taman tyon

empiirisissa osiossa, kappaleissa 4 ja 5.

Tyon kannalta olennaista on se, etta projektien tiedot ja projektikohtaiset tietokannat ovat
olleet kaytossa Valmet Automotive Oy:lla jo pitkaan. Projektin tiedot kerataan keskitetysti
yhteen tiedostoon, poikkeuksena isot, graafiset tiedostot, jotka tallennetaan sita varten
varattuun ohjelmistoon. Projektisalkun hallinnan prosessien implementoimista helpotti,
kun tavat tietojen tallentamisesta, raportoinnista, suunnittelusta ja kommunikoinnista on
omaksuttu aiemmissa projekteissa. Uutena asiana tuli vain keskitetty paikka, mihin tiedot

projektin tilasta, aikataulusta ja resursseista kerattiin.
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4 SALKUN KEHITTAMINEN VALMET AUTOMOTIVE
OY:LLA

4.1 Toimeksiantajayrityksen tausta

Valmet Automotive Oy on autovalmistuksen moniosaajayritys. Tarjontaan kuuluvat sopi-
musvalmistus, jarjestelmatoimitukset seka naiden valimaastossa olevat kokonaisuudet.
Tiivistetysti, yritys tarjoaa asiakkaalle juuri sopivan ratkaisun, kun kyseessa on autoval-

mistukseen liittyvat tyot.

Valmet Automotive Oy:lla on vahvaa osaamista suunnittelusta ja laaja, monikansallinen
suunnitteluosasto, joka kasittaa niin mekaanisen, kun sahkoéisen suunnittelun. Sahkdisia
jarjestelmia suunniteltaessa osaamista l6ytyy termodynamiikan, johdeteollisuuden, su-
lautettujen jarjestelmien ja testaamisen saralla. Mekaanisessa suunnittelussa 16ytyy
osaamista yksittaisten apulaitteiden, kattojarjestelmien, autojen kuin robottisolujen val-

mistukseen.

Vuosien varrella Valmet Automotive Oy:lle on keraantynyt laaja osaamisen kirjo. Tata on
tuettu oston, valmistuksen ja toimitusketjun osalta yrityksen perustamisesta lahtien.
Asiakas voi solmia Valmet Automotive Oy:n kanssa sopimuksen esimerkiksi akun ja au-
ton valmistuksesta, ja yrityksen osastot hoitavat sopimuksen toimittajien kanssa, suun-
nittelevat tuotannon seka integroivat tarvittavat tietoliikenneyhteydet — kaikki alusta lop-

puun.

Vuonna 2010 yritys laajeni Saksaan ja Puolaan yrityskaupan myéta. Vuoden 2017 seu-
raava yrityskauppa jatkoi samaa linjaa, ja yrityskaupan myota Valmet Automotive Oy:n

henkilosto laajeni yli tuhannella saksalaisella insinoorilla.

Vuonna 2018 Valmet Automotiven konserni laajeni Valmet Automotive EV Powerin pe-
rustamisesta. Akkujarjestelmat vietiin oman yksikkddnsa. Samana vuonna konsernin
strategian tukemiseen perustettiin projektitoimisto (Project Management Office) osaksi

organisaatiota.

Vuonna 2020 yritys maaritteli vimeisimman strategian, jonka iskulause on “fast way to
future vehicles”. Strategisesti yritys pyrkii olemaan johtavassa asemassa autoilun sah-

kodistamisen rintamalla.
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Viitaten taman tyon teoreettiseen osioon tiedetaan, ettd yrityksen strategian implemen-
tointi ei ole helppoa. Valmet Automotive Oy on tukenut omia strategisia paamaariaan
kasvattamalla osaamista ja henkilostéa seka luomalla infrastruktuuria, joka palvelee tu-
levaisuuden sahkoista autoilua. Hyvana esimerkkind tdhan on Uudenkaupungin akku-
tehtaan rakentaminen sekd akkutestausyksikon perustaminen Saksaan. Kirjoitushet-

kella yritys rakentaa uuttaa akkutehdasta Saksaan Kirchardtiin.

Nopea ja vahva kasvu on valtava haaste yrityksen sisaisille toiminnoille. Yrityksen sisalla
tilanne nakyy paivittaisessa tyossa ja koskettaa aivan jokaista. Nykyisen jatkuvasti kayn-
nissa olevan tuotannonkin arki muuttuu, kun yrityksen sisaisia jarjestelmia joudutaan

muokkaamaan vastaamaan paremmin tulevaisuuden tarpeita.

Vastatakseen kasvuun ja osana strategian implementointia, on yritykseen luotu uusia
toimintoja. Viela vuoden 2010 alussa yrityksessa on ollut kdynnissa yleensa yksi iso pro-
jekti, joka toi uuden liiketoiminnan. Kyseiset projektit on viety sisdan operatiivisen joukon
voimin, ja projektin johdossa on ollut yrityksen johdon jasen. Yrityksen paamaarana on
ollut vieda sisaan tietty tuote ja muodostaa kyseisen tuotteen ymparille tuotanto. Jal-
keenpain voidaan arvella, etta kyseiset projektit ovat olleet valtavia salkkukokonaisuuk-
sia, johon kuului useampi projekti. Valmet Automotive Oy:lla asia kasiteltin huomatta-
vasti yksinkertaisemmin ja oli vaan yksi projekti, johon sisaltyi useampi kokonaisuus, joita

kutsuttiin aliprojekteiksi.

Vuonna 2018 projektitoimisto perustettiin. Uuden organisaation toimintoja Iahdettiin ke-
hittdmaan, ja vuoden 2019 aikana oli laadittu paamaara, johon projektitoimisto organi-
saationa pyrkii. Padmaaran ollessa selva aloitettiin tydkalujen ja hallinnon jalkauttami-
nen. Projektitoimiston tarkeimpana paamaarana on tuoda Valmet Automotive Oy:lle toi-
miva salkunhallinta tukeakseen yrityksen strategiaa. Paamaaran saavuttamisen varmis-
tamiseksi aloitettiin selvitys siitd, mitka ovat ne alueet, jotka vaativat yrityksessa eniten
kehitysta. Tama opinnaytetyd on yksi monista tydkaluista, joita kaytettaan selvittdmaan
mitka ovat mahdolliset toimenpiteet, joita tarvitaan selkean ja toimivan salkunhallinnan

perustamiseksi.

4.2 Yrityksen salkunhallinnan alkutilanne

Opinnaytetyd aloitettiin selvittdmalla, kuinka monta suunniteltua tyéta tavoitteiden saa-

vuttamiseksi, eli projektia, Valmet Automotive Oy:lla on kaynnissa. Kysely tehtiin
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sopimatta projektien luokitusta. Nain jokainen paasi nostamaan oman tyénsa projektiksi,

mikali han sita sellaiseksi mielsi.

Kysely tehtiin sdhkdpostitse projektien sidosryhmille. Organisaation esimiehille laitettiin
kaavake, jonka jokainen vastaaja oli velvollinen tayttdmaan. Kysymykset olivat seuraa-

vat:

Projektin nimi

Projektin vetaja

Aikataulu

Budjetti

Resurssiestimaatti

Projektin tavoite

Projektin asiakas - ulkoinen vai sisainen

Projektin tyyppi (Investointi, strateginen projekti, kehitys projekti, muuta)

© © N O g bk wDd =

Vastaaja

Kyselyn perusteella vuoden 2020 alussa Valmet Automotive Oy:lla oli 98 erilaista pro-
jektia (Kaavio 1) kaynnissa, joihin oli nimetty vetdjaksi 68 eri henkilda. Kyselyyn vastasi
13 eri osastovetajaa, mukaan luettuna henkilostohallinto, osto, tuotantotekniikka, projek-

titoimisto, talous, materiaalihallinto, toimitusketjunhallinto ja kestavyyskehitys.

Kyselyn tuloksia tulkitakseen otettiin projektien ABCD- luokituksen kayttdon, jossa A-
kategoria on vaativin ja D-kategoria on helpoin. Luokituksessa arvioidaan seuraavia
seikkoja:

1. Aikataulu — kuinka kiire aikataulullisesti on projektilla

2. Resurssivaatimukset henkildmaarissa
Tekninen monimutkaisuus — kayttdakd projekti olemassa olevaa teknologia vai
uusia innovaatioita

4. Organisaation monimutkaisuus — kuinka monta eri osastoa on sitoutunut projek-
tiin

5. Strateginen vaikutus — vaikuttaako projektin lopputulos suoraan yrityksen strate-
gian menestymisen vai tukeeko projekti prosessien jatkuvaa kehitysta
Budjetti - miljoonissa euroja

Riskit — mita tapahtuu, jos projekti ei tayta tavoitetta
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Kysely auttoi ymmartaa, kuinka isosta kokonaisuudesta on kyse. Salkun kehityksen ai-
kana siihen lisattiin valmistusliiketoiminnan eli MBL:n kaikki asiakas, kehitys ja investoin-
tiprojektit. Projektit lisattiin kaikki samaan salkkuun, perusteena yhteinen strateginen

paamaara seka rajalliset, yhteiset resurssit (Dalcher, 2019, 58).

Vuoden 2022 alussa omat projektisalkut ottivat kayttdon sahkdajoneuvojen liikketoiminta
seka katto- ja kinemaattisten jarjestelmien valmistusliiketoiminta. Kummallakin liiketoi-

minnalla oma salkku, jossa hallinnoidaan projekteja.

28

sAsBuCnuD

Kuvio 1. Salkunhallinnan projektien alkukartoitus.

4.3 Projektisalkun kehitystarpeiden selvitys

Kehityskohteiden selvittdminen projektitoimiston toiminnalle aloitettiin kyselysta maalis-
kuussa 2021. Kyselyn sidosryhmat ja sisaltd maariteltiin yhdessa projektitoimiston joh-
tajan kanssa. Kyselyn sidosryhmiksi valittiin kaikki henkilot, joiden tyo on suorassa vai-
kutuksessa salkunhallinnan kanssa. Ensimmaisen sidosryhman muodostivat esihenkil6t,
joiden alaiset osallistuvat projekteihin. Valmet Automotive Oy:lla kyseiset esihenkil6t
ovat myds vastuussa projektien tarjouksien laskemisesta. Sidosryhmana he ovat erittain
vaikutusvaltaisessa asemassa, koska vastaavat projektien resursseista mutta myos las-
kevat tarjoukset projekteille. Taman sidosryhman mielipide projektihallinnasta on merkit-

tava.

Toinen sidosryhma on projektien valittdmassa rajapinnassa olevat henkilét kuten ostajat

ja talouden ammattilaiset. Tdman sidosryhman rooli on tukea projekteja tekemalla
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projektin ulkopuolella prosesseja, joiden aikaansaannoksia kaytetdan projekteissa hyo-
dyksi. Nama prosessit toimivat projektien ulkopuolella, ja tdman sidosryhman mielipi-

teelld on merkitysta, kun selvitetdan salkunhallinnan tilaa.

Kolmas sidosryhméa on ohjausryhmien jasenet. Valmet Automotive Oy:n keski- ja ylem-
pijohto osallistuu ohjausryhmatoimintaan, joko projektin omistajana, asiantuntijoina tai
resurssivastaavana. Sidosryhman muutamat henkilét ovat myds salkun hallinnon jase-
nid. Sidosryhman mielipide edustaa kyselyssa niin sanotusti asiakasta, joka on tilannut

yritykselle salkunhallinnan.

Viimeinen, neljas sidosryhma on projektitoimiston organisaatio. Tdman sidosryhman
mielipide kuvaa tilannetta kayttajan tasolla. Kaikki projektitoimiston tydntekijat ovat osa
nakyvaa salkunhallintaa. Projektitydntekijat eli henkilot jotka osallistuvat projektien teke-
miseen, olivat rajattu ulos kyselysta. Projektityontekijoiden tyot eivat luo kokonaisval-
taista kuvaa salkunhallinnasta, nain ollen he eivat kykene vastaamaan salkunhallintaan

liittyviin kysymyksiin.

Kyselyyn osallistuivat Valmet Automotive Oy:n keskijohto, seka projektitoiminnassa va-
littdmasti olevat henkildt, kuten projektipaallikot, ostajat, koordinaattorit ja projektijasen-
ten esimiehet. Vastaajat edustivat: ostoa, tuotantoa, materiaalihallintaa, tuotannonoh-
jausta, taloutta, tuotantotekniikkaa, toimittajalaatua, tuotelaatua, myyntia, tietoliikennetta

ja toimitusketjunhallintaa.

Salkunhallinnan toimintojen olleessa kaynnissé vuoden 2019 alusta, voitiin l1ahestya
asiaa suoraan ja esittda kysymyksia, jotka liittyivat suoraan salkunhallintaan. Kysymyk-
set esitetdan seuraavassa kappaleessa vastausten kanssa. Viimeisena kysymyksena oli
vapaaehtoinen kysymys, johon pyydettiin kirjoittamaan, kuinka suuri vaikutus salkunhal-

linnalla on vastaajan organisaatioon.

Kysymykset laadittiin yhdessa projektitoimiston johdon kanssa kayttaen apuna yrityksen
sisalla saatua palautetta salkunhallinnan toiminnasta. Kyselylla haettiin varmistusta asi-
oille, jotka ovat nousseet esille muissa kanavissa kuten ohjausryhmatoiminnassa, pro-
jektitoimiston ryhmapalavereissa, projekteissa itsessaan seka muissa, yksittaisissa ta-

paamisissa.

Vastaukset pyydettiin mielipidevastauksina asteikolla 1- 5, joista numero 1 vastasi mie-

lipidettd "olen taysin eri mieltd” ja numero 5 mielipidettd “olen taysin samaa mieltd”.
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Vastaukset kerattiin SurveyPal-palvelua kayttaen, josta tieto on keraantynyt automaatti-

sesti taulukkomuotoon.

4 .3.1 Tiivistelma vastauksista

Kyselyn tulokset esitetdan tassa kappaleessa ainoastaan tiivistelmana. Taydet vastaus-

jakaumat |6ytyvat kappaleesta 5.5.1.

1.

Projektit aloitetaan ja lopetetaan hallitusti sovitun mallin mukaan.

Vahva enemmisto on sita mielta, ettei projekteja aloiteta ja lopeteta hallitusti. Pro-
jektien alkamisesta ja paattymisesta on kommunikoitu epaselvasti yrityksen si-
salla.

Projektit alkavat selkeésté yrityksen strategisesta tarpeesta.

Valtaosa vastaajista kokee, ettd projektit alkavat selkeasta yrityksen strategi-
sesta tarpeesta.

Projektien tavoitteet ovat selkeésti kommunikoitu sidosryhmille.

Noin puolet oli vastannut 3, ei samaa eika eri mieltd. Tata voidaan tulkita, ettei
projektin tavoitteista ole kommunikoitu, tai niistd on kommunikoitu, mutta ei ym-
marreta tavoitteiden vaikutusta yrityksen tarpeisiin.

Projekteilla on méaéritetty omistaja tai ohjausryhma.

Vain pieni osa kokee, ettd jokaisella projektilla ei ole omistajaa tai ohjausryhmaa.
Toisaalta noin joka viides ei osannut muodostaa mielipidettd antaen nain viitteen,
ettei koe omalla tasollaan minkaanlaista nakyvyyttd ohjausryhman toimintaan.
Projektin/ohjelman hallinta on méaéritelty.

Lahes puolet vastaajista ei osannut muodostaa mielipidettd. Vastaukset viittaa-
vat, ettei yrityksessa ole selkeaa kasitysta, mita projektin tai ohjelman hallinnalla
tarkoitetaan.

Projektiresurssit ovat selkeét ja ndhtavilla.

Vain pieni osa vastaajista kokee, etta projektiresurssit on maaritelty selkeasti.
Vastaajat kokevat, ettei heilld ole lapinakyvyyttd projektiresursointiin. Selkea
suunnitelma projektiresursseista puuttuu valtaosalta.

Projektiraportointi on yhdenmukainen ja ajoitettu.

Noin puolet vastaajista ei osannut muodostaa mielipidettd. Vastaukset eivat pal-

vele tarkoitusta.
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8. Projekteilla on selkeé aikataulu.

Enemmistd vastaajista kokee etta projekteilla on selkea aikataulu. Kolmasosa ei
osannut muodostaa mielipidetta.

9. Projektihallinta tybkalut ovat olemassa ja méaritellyt.

Noin puolet, etta tydkalut on maaritelty. Samanaikaisesti kolmasosa vastaajista
ei osannut muodostaa mielipidetta.

10. Projekteilla on johtoryhma, joka hyvéksyy ja resursoi projektikokonaisuuksia.
Noin puolet vastaajista kokee, ettd projektien resursointi menee johtoryhman
kautta.

11. Projekti-idean toteuttamiselle on selkeéd kanava ja méaritelty toimintapa ideasta
projektiksi.

Kolmasosa on sitd mieltd, ettei projekti-idean toteuttamiselle ole selkeda kana-
vaa. Naiden lisdksi kolmasosa vastaajista ei osannut muodostaa mielipidetta.

12. Projektitoiminta on l&pindkyvéa.

Noin kolmasosa vastaajista kokee, ettei projektitoiminta ole lapindkyvaa. Taman
lisdksi kolmasosa eivat osanneet muodostaa mielipidetta.

13. Projektitiimit ovat motivoituneita ja sitoutuneita pdémaaréaan.

Noin puolet vastaajista ovat sitd mieltd, ettd projektitiimit ovat motivoituneita ja

sitoutuneita.

4.3.2 Kyselyn yhteenveto

Kysely oli Iahetetty 83 henkildlle, joille annettiin nelja viikkoa vastausaikaa. Kyselyyn vas-
tasi 58 henkil6a, vastausprosentti oli nain 66 %. Kyselyn vastaukset edustavat ainoas-
taan Valmet Automotive Oy:n edellisessa luvussa kuvattujen sidosryhmien mielipideja-

kaumaa. Ottaen huomioon kyselyn anonymiteetin, vastausprosentti on ollut tyydyttava.

Vapaamuotoiseen kysymykseen oli tehty 32 vastausta. Vapaamuotoisten vastausten
savy oli yleisesti ottaen negatiivinen, edustaen samaa mielipidejakaumaa kuin moniva-
lintakysymyksissa. Vapaamuotoinen kysymys oli myds monesti ymmarretty vaarin. Ky-
symyksen ollessa "mitd hyotya projektisalkunhallinnasta on sinun organisaatiollesi”,
moni vastaaja otti kantaa, miten projekteja pitaisi hallita ja mita asioita projektitoimin-
nassa taytyy muuttaa. Tama antoi kasityksen siita, ettei yrityksessa taysin ymmarreta
salkunhallinnan arvoa ja tarkoitusta, vaan sekoitetaan se projektinhallintaan ja taman

tydkaluihin.
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Kyselyn vastausten perusteella, laadittiin yhteenveto, joka osaltaan vaikutti kehityssuun-
nitelmaan. Mielipidekysymysten yhteenvedossa nahdaan seuraavat ongelmat: resur-
sointi, aikataulutus ja kommunikointi. Epaselvaksi jai ohjausryhmatoiminta, projektin

omistajuus ja projektien hallintatydkalut.

4.4 Projektien kehitystarpeet sidosryhmittain

4.4 1 Kyselyyn osallistuneiden tarpeet

Edellisessa luvussa mainittuun kyselyyn osallistuivat Valmet Automotive Oy:n keski-
johto, seka projektitoiminnassa valittdmasti olevat henkilét, kuten projektipaallikét, osta-
jat, koordinaattorit seka projektijasenten esimiehet. Vastaajat edustivat ostoa, tuotantoa,
materiaalihallintaa, tuotannonohjausta, taloutta, tuotantotekniikkaa, toimittajalaatua, tuo-

telaatua, myyntia, tietoliikennetta ja toimitusketjunhallintaa.
Kyselyn perusteella kehitystarpeiksi maariteltiin seuraavat asiat:

- Projektien aikataulut eivat ole selkeita, eika lapinakyvia

- Projektien tavoitteita ei ole kommunikoitu selkeasti asianomaisille

- Salkunhallinta on tuntematon kasite, projektitoimiston rooli epaselva
- Projektiresurssit eivat ole maaritelty tai kaytettavissa

- Raportointitydkalut puuttuvat

Seuraavassa luvussa kasitellaan projektitoimiston tavoitteita, jotka ovat linjassa kysely-
tulosten kanssa. Keskijohdon vapaamuotoisista vastauksista nousi myos esille tarve ym-
martaa, mitkd asiat hoidetaan projektiluonteisesti tulevaisuudessa. Toisin sanoen osas-
toissa ei ole aina selkeda ymmarrysta, mika asia jaa osaston sisaiseksi ja mika hoidetaan

projektiluonteisesti kayttaen salkunhallinnan prosesseja.

4.4.2 Projektitoimiston tarpeet

Projektitoimiston perustamisvaiheessa maariteltin PMO-toiminnalle asetettavat tavoit-
teet seka sen vastuulle kuuluvat asiat. Projektitoimiston toimitettavat asiat jaetaan seu-

raaviin: resursointi, raportointi ja hallinta.



27

Resursointi

Projektitoimiston paamaarana on tarjota projektiin johtamista, paallikdiden ja koordinaat-
toreiden roolissa. Muu resursointi tulee linjaorganisaatiosta, mutta projektitoimiston ta-
voitteena on foorumi, joka nayttaa sidottujen resurssien maaran, keston ja kriittiset vai-

heet.
Raportointi

Projektitoimiston tavoite on yhteinen raportointimalli. Yhteinen raportointimalli tarkoittaa,
ettd raportoidaan oikeita asioita oikein. Tama vastaavasti vaatii yhteisen tyokalun, joka
palvelee raportointia. Tdman lisdksi tarvitaan myods yhteinen projektiajattelu, jossa jokai-

nen projekti etenee samalla tavalla, omalla aikataululla ja resursseilla.
Hallinta

Projektitoimiston tavoite on luoda hallintamalli jokaiselle kaynnissa olevalle projektille si-
saltaen kaytettavat tyokalut, raportoinnin, projektiomistajuuden, ohjausryhmatyoskente-
lyn, taloushallinnon ja resurssihallinnan. Projektien johtamiseen yksittaisen projektin ta-
solla ei ole tarkoitus puuttua, vaan luoda kehykset ja prosessi mihin alkavat projektit voi-
daan sijoittaa, jotta ne ovat vertailukelpoisia keskendan ja tavoittelevat strategisia paa-

maaria, yksittaisten KPIl:den sijaan.

4.4.3 Ylemman johdon tarve

Ylemman johtotason tarpeet voidaan tiivistdd yhteen asiaan — isomman kuvan luomi-
seen. Salkunhallinnan puuttuessa ei ollut selvaa, kuinka monta projektia on kdynnissa ja
mita resursseja projektit sitovat. Tulevaisuuden kannalta strategisesti tarkeat projektit
ovat ehdottomia ja ne on pakko toteuttaa. Naiden projektien resursoinnin on pakko on-
nistua, ja tma vaatii empiirista tietoa siitd, kuinka kauan asioiden tekeminen vaatii ja

millaista osaamista tarvitaan.

Ylemman johdon tarpeena on saada lapinakyvyytta ja ennakoivaa tietoa siita, kuinka
paljon Valmet Automotive Oy:n projektit tarvitsevat resursseja yhden, kolmen ja viiden
vuoden paasta. Jotta tieto olisi luotettavaa, edellisessa kappaleessa mainitut asiat ovat

ehdottoman tarkeita ylimman johdon tarpeiden kannalta.
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4.5 Tavoitteet muutokselle

Tavoitteet salkunhallinnan toiminnan muutokselle maariteltiin projektitoimiston johdon
toimesta, mika maaritti ja hyvaksytti yrityksen johdolle omat tavoitteensa. Tavoitteet oli-
vat tdssd vaiheessa pilkottu otsikoihin, joiden taakse voitiin selkeasti maarittaa toimen-

piteita seka naille omistaja ja aikataulu.

Tassa tydssa ei kayda lapi kaikkia tavoitteita yksityiskohtaisesti, mutta kokonaiskuvan

hahmottamiseksi esitellaan tiivistelma sovituista toimenpiteista.

Tyokalut

Projektitoimisto maaritteli ja loi raportointityokalut. Lisaksi oli luotu prosessi, miten kysei-
set tyokalut voidaan muuttaa ja miten niita voidaan parantaa. Raportoinnin lisaksi pro-
jektitoimisto maaritteli myods tallennukseen, yllapitoon ja kommunikointiin kaytettavat

alustat ja tyokalut. Tydkalut tukevat salkunhallinnan menestysta.

Aikataulu

Projektitoimisto maaritteli jokaiselle projektille soveltuvan aikajanamallin, joka sisalsi tar-
vittavat projektimerkkipaalut. Aikataulun kayttdmiseen luotiin omaa prosessi, joka kasit-

tda myds ennen projektia ja projektin jalkeen tapahtuvat asiat.

Resursointi

Resursointi on ollut yrityksessa kaikista suurin haaste. Projektitoimisto loi yhteisen re-
surssikirjaston, joka kasittaa kaikki Valmet Automotive Oy:n henkilét. Samalla luotiin pro-
sessi, miten jokaista Valmet Automotive Oy:n projektia resursoidaan. Taman my6ta saa-

tiin salkkuun taysi lapinakyvyys resurssien tarpeisiin ja niiden kaytettavyyteen liittyen.
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Avainresurssit

Projektitoimisto kasvattaa jatkuvasti omaa organisaatiotaan keskittamalla projektivetajat
ja koordinaattorit samaan tiimiin. Taman liséksi organisaatioon palkattiin salkkupaallikko,
vahvistamaan hallintaprosessia. Organisaatio on kasvuvaiheessa ja sitoo jatkuvasti uu-

sia osaajia.

Lapinakyvyys

Salkunhallinta luo lapinakyvyytta yrityksen projektitoimintaan luomalla raportteja, katsel-
mointeja ja yllapitdmalla projektitietoja tietokannassa. Lisdksi osasto huolehtii, etta si-
dosryhmat ovat ajan tasalla yrityksen projektisalkun statuksesta, muutoksista ja ris-

keista.

Hallinto

Projektit aloitetaan PAB-prosessin kautta. PAB on hallinnon foorumi, jossa projektit saa-
vat aloitusluvan. Prosessissa ylempi johto osallistuu paatdkseen siita, mitka projektit aloi-
tetaan. Samassa prosessissa maaritetdan projektin omistaja, budjetti ja resurssit. Pro-
jektien katselmointi tapahtuu saanndllisesti hallinnon toimesta. Katselmoinneissa var-
mistetaan strateginen sopivuus seka arvioidaan aikataulun, resurssien ja tavoitteen ris-

keja.

Pisteytys

Projektit arvioidaan osana salkunhallintaa, jolloin projektille tulee ABCD-kategoriointi.
Sovittiin, ettd A-ja B-kategorian projekteihin maaritetdan projektipaallikk6 PMO-osas-

tolta.

Projektiosaaminen

Valmet Automotive Oy pyrkii jatkuvasti parantamaan henkiléstonsa projektiosaamisen

tasoa. Kirjoitushetkelld Valmet Automotive Oy:n on sovittu yhtendinen toimintamalli
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projektien hallintaan, millaisia tyokaluja ja prosesseja projektityd yrityksessa kayttaa. Ta-
man lisaksi projektien vetajat, paallikét ja koordinaattorit ovat sertifioineet itsensa erita-

soisilla IPMA-sertifikaateilla (International Project Management Association).

Kaikkien tavoitteiden keskelld on kaytettava alustaa, jotta prosesseja ja tyokaluja voi-
daan kayttaa keskitetysti. Kaiken edella mainitun tiedon tallentaminen satojen ihmisten
toimesta vaatii vankkaa jarjestelmaa, joka voi palvella jokaista samaan aikaan ja joka

paikassa.
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5 VALMET AUTOMOTIVE OY:N SALKUNHALLINNAN
TYOKALU JA SEN KAYTTOONOTTO

Tavoitteiden asettamisessa otettiin kantaa olemassa oleviin tydkaluihin. Tydkalut olivat
hajautettuja jarjestelmia, joskus ilman omistajaa. Resursointi oli projektikohtaista, tunnit
raportoitiin jarjestelmaan ilman kontrollia. Projektien aikataulut ja merkkipaalut olivat pro-
jektikohtaisia ja erosivat vahvasti toisistaan. Suunnitelmat eivat olleet keskenaan vertai-

lukelpoisia.

Salkunhallinta vaati lapinakyvyytta jokaiseen projektikohtaiseen toimintaan. Projektin ti-
lanteen taytyy olla totuudenmukaisesti ja taydellisesti raportoitu. Jotta nama ehdot tayt-
tyisivat, paatettiin Valmet Automotive Oy:lla implementoida keskitetty alusta, joka sitoisi

kaikki hallintaan tarvittavat osat yhteen.
Alustan ehdoiksi kerattiin valttamattémat tyokalut:

- raportointi
- resursointi
- aikataulu

- budjetti

- arviointi

Edella olevien lisaksi, sovittin myds, etta alusta on saatavilla jatkuvasti kaikilla. Tavoit-
teista rajattiin ulkopuolelle projektihallinta. Sovittiin, ettd ensimmaisessa vaiheessa kes-
kitytddn pelkastaan salkkuun ja tdman hallintaan. Projektihallinta jatettiin olemassa ole-

vien tydkalujen varaan, jotka olivat muodostettu jo projektitoimiston toimesta.

Seuraavissa kappaleissa keskitytdan tdman tydon nakyvampaan osuuteen — miten sal-
kunhallintaochjelmisto voi auttaa hallitsemaan olemassa olevia prosesseja ja paranta-
maan kommunikointia luomalla lapinakyvyytta projektihallintaan. Huomioidaan kuitenkin,
ettd alusta on vain nakyva osa aikaansaannoksista, joka koostuu organisaatiosta, pro-

sesseista ja salkunhallinnan jalkauttamisesta Valmet Automotive Oy:lle.

Valmet Automotive Oy:lla vaatimusten perusteella paatyttiin Thinking Portfolio©-nimi-
seen webalustaan, joka raatalditiin yritykseen kayttéon. Seuraavissa kappaleissa kay-

daan lapi tarkemmin alustan ominaisuuksia ja tarkkoja implementoituja tyékaluja.
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5.1 Thinking Portfolio© — esittely

Projektisalkun hallintajarjestelma on toimittaja-yrityksen tuote. Yritys kirjoittaa esittelyn

seuraavasti:

"Thinking Portfolio projektisalkku on kehitysprojektien strategisen tason johtamisvéline.
Se auttaa vastaamaan kysymykseen "teemmeké oikeita projekteja”. Projektisalkku sisél-
tédé kaynnistysté odofttavia, kdynnistyneitéd ja valmistuneita hankkeita ja niihin kuuluvia
projekteja. Thinking Portfolio Projektisalkku on tarkoitettu kehittémis- ja investointiprojek-

tien strategisen ja taktisen tason viestinndn, paatbksenteon ja johtamisen vélineeksi.”

Alusta on selainpohjainen, palvelimella toimiva intranet-sivu, joka toimii reaaliajassa.
Paivitykset nakyvat valittdmasti, muokkausta voi tehda useampi henkild samaan aikaan.
Projektisalkun nakyma muokataan yritykselle sopivaksi. Projektisalkun alustaa ei kayteta

erillisten tiedostojen tietokantana, ainoastaan alustaan suoraan tuotu tieto tallentuu.

5.2 Alustan implementointi

Alustan implementointi aloitettiin selvittamalla sidosryhmat. Sidosryhmien maarittely hoi-
dettiin PMO-tiimin ja prosessiomistajien kesken. Maarityksen jalkeen keskityttiin rajaa-

maan, mitka ominaisuudet tarvitaan ja miten niita tullaan kayttamaan.

Rajaaminen tehtiin tyOpajoissa, jossa prosessien omistajat, sidosryhmat ja kayttajat oli-
vat lasna. Pajat olivat alustan tarjoajan vetoiset. Pajoissa sovittiin mita, miten ja kenen
toimesta tullaan kayttamaan. Jokaiseen pajaan osallistuivat salkkupaallikkd, alustan
kayttoonotosta vastaava projektipaallikko ja taman projekti koordinaattori. Lisaksi pajoi-
hin osallistuivat prosessin omistajat, eli esimerkiksi talouden tyopajaan osallistuivat pro-

jektikontrollerit ja yrityksen talouskontrollerit.

TyOpajat jarjestettiin osana alustan implementointiprosessia. Jokaista tyOpajaa jarjestet-
tiin yhdesta kolmeen kertaan, ja alustaan tuotiin sovittuja tyokaluja, joko suoraan pajan
aikana tai pajojen valissa, mikali tehtavaanto alustan tarjoajalle oli laaja. Tyopajan pituus
oli yleensa puolitoista tuntia ja kaikki tyOpajat jarjestettiin etana verkkokokous-muo-
dossa. Seuraavissa kappaleissa kdydaan lapi, mita tydpajoja oli jarjestetty ja milla agen-

dalla.
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5.2.1 Projektien resursointi

TyOpajat jarjestettiin alustan tarjoajan toimesta. Tydpajaan osallistuivat projektipaallikot,
koordinaattorit, salkun johtaja seka salkkupaallikkd. Pajassa kaytiin lapi, miten resursoin-
tia Valmet Automotive Oy:lla seurataan. Yrityksessa oli ennestaan kaytossa tydtuntien
kirjaamisjarjestelma, joka toimii aktiviteettikohtaisesti. Paatettiin, etta jarjestelma jatetaan

kayttdéon, ja salkunhallinta-alustaan tuodaan ainoastaan resurssisuunnittelu.

Resurssisuunnittelu tehtiin ennen taulukkoon, joka oli projektikohtainen. Taten jokainen
projekti toimii omassa siilossa, ja resurssien allokointia moneen projektiin ei otettu riitta-
vasti huomioon. Pahimmassa tapauksessa oli henkiloita, joiden yhteenlaskettu tyo-

kuorma projekteissa oli yli 100% heidan tydajastaan.

Resurssisuunnittelu tuotiin salkunhallintaohjelmistoon. Hydédynnettiin jo olemassa ole-
vaa henkildstokirjastoa, jossa jokaiselle yrityksen tyontekijalle on luotu oma identiteetti.
Jatkossa projektin resursointi tehdaan valitsemalla tietokannasta henkilét ja luodaan
heille ajankayttésuunnitelma. Suunnitelma hyvaksytaan alustan sisaisen hyvaksyntaket-

jun kautta. Mikali yliallokointia tapahtuu, esihenkil6 osaa reagoida asiaan.

5.2.2 Projektin tavoite ja tarkoitus

Yrityksen sisaisen kyselyn perusteella oli selkea tarve kehittaa sisaista viestintaa projek-
tien paamarista ja tavoitteista. Tydpajojen yhtena aiheena oli implementoida selkeat tyo-
kalut, joista tulisi ilmi, mitd projekti koskee. Tahan tyopajaan osallistuivat projektitoimis-

ton jasenet.

Projektin etusivulle paatettiin tuoda muutamia komponentteja. Etusivu kertoo, missa vai-
heessa projekti on menossa. Riippuen projektin vaiheesta, sitoo se erilaisia resursseja.
Projektivaiheet on sidottu aikatauluun, aktiviteetteihin ja resursseihin.

PO P1 P2 P3 P4
Prestud SE : Execution & Closi

Kuva 4. Projektin vaiheet.
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Projektikuvaus kertoo, mita projektissa on tarkoitus saavuttaa. Taman lisaksi se kertoo,
mita ei ole tarkoitus tehda, vaikka alkuperaisen kuvauksen perusteella voitaisiin olettaa
nain. Projektikuvaus hyvaksytaan projektihyvaksyntafoorumissa (PAB), ja sama kuvaus

tuodaan esille salkunhallinta-alustassa.

Projektipisteytys tehdaan samaan paikkaan. Pisteytys tehdaan olemassa olevien ohjei-
den mukaan, missa matriisi valitaan projektin teknisen, rahallisen, strategisen, riskihal-
linnan ja resursoinnin vaativuuden perusteella. Pisteytyksen myéta projekti asettuu A-,

B-, C- tai D-kategoriaan, vaativuusjarjestykseen.

Projektin etusivulla 16ytyvat avainhenkilét — projektipaallikkd, projektikoordinaattori ja
projektin omistaja. Myds mainitaan, mika on projektin linkitetty tietokanta, mikali sellainen
on kaytossa. Projektin alustan etusivu nayttaa yhdella vilkaisulla projektin laajuuden ja

paahenkilot.

5.2.3 Projektiaikataulu

Projektin aikataulu on resurssien ja tavoitteen ohessa kriittinen muuttuja. Salkun hallin-
nassa on tarked ymmartaa, miten eri projektit asettuvat keskenaan. Vaikka asetantavai-
heessa jokaiseen projektiin olisi riittdvasti resursseja, aikataulun muuttuminen voi kaan-
taa tilanteen. Jalkautusvaihe projektissa sitoo valtavasti resursseja ja monesti nama ovat
samoja resursseja. Jalkautusvaiheen siirto on vain yksi monesta mahdollisesta riskista.

Aikataulutyopajaan osallistuivat projektitoimiston jasenet.

Tyopajoissa sovittiin, etta projektin aikataulu sidotaan aina eri projektivaiheisiin. Nain voi-
daan verrata projekteja. Taman lisaksi aikatauluun tuodaan projektikohtaisia merkkipaa-
luja, jotka ovat joko sisaisten tai ulkoisten prosessien ajamia. Namakin merkkipaalut tay-
tyy sijoittaa oikein salkunhallinnan vaiheisiin nahden. Projektipaallikko tekee aikataulun
ja merkkipaalujen sovittamisen yhdessa salkkupaallikon kanssa. Salkunhallinta alustalla

on kirjoitettu ohje alkuun paasemiseen.

Salkunhallinta-alustassa esilla olevan aikataulun on tarkoitus tuoda esille, miten projekti
etenee ja milla aikavalilla. Jokainen projekti sopii erikseen tarkeimmat aikataulut, joista
tulee paremmin syyseuraussuhde eli kriittinen polku esille. Nykyisessa projektitoimin-
nassa on myods usein nahty aikatauluja, joista jokaisella aktiviteetilla on oma janansa.

Nain aikataulut kasvavat valtaviksi seurantataulukoiksi, mita projektipaallikkd voi kayttaa
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projektinjohtamiseen. Salkunhallinnan kannalta tdma ei ole olennainen tieto, ja jokai-

sesta projektista halutaan nahda vain olennainen.
5.2.4 Statusraportointi osana salkunhallintaa

Teoriaosuudessa tuodaan ilmi, ettd jokainen yritys tarvitsee saannéllista ja epasaannol-
listd raportointia. Saannéllinen raportointi tuotiin salkunhallinta-alustaan, jotta tieto olisi
aina saatavilla samasta paikasta. Onnistunut salkunhallinta edellyttaa, etta tieto on saa-
tavilla ja sita ei tarvitse kaivaa projektin omista tietokannoista, eika osallistua jokaiseen

ohjausryhmapalaveriin. Raportointitydpajaan osallistuivat projektitoimiston jasenet.

TyoOpajoissa sovittiin, etta saanndllinen raportointi jaetaan neljaan kenttaan, joihin tuo-
daan lyhyesti vapaamuotoisella tekstilla viimeisin status. Taman lisaksi tehdaan arvio, ja
nuolilla naytetdan suunta viimeisesta muutoksesta. Arvio tehdaan liikennevalologiikalla,
eli punainen tarkoittaa taytta seisahtumista, keltainen estetta ja vihrea taysin esteetonta
etenemista. Esimerkiksi jos keltainen status on muuttunut vihredksi, niin osoittaa nuoli

yléspain.

Project status

2022 2023
i 2 3 4 /5 6 7 & 9% W12 1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 11 12

1 —
- Initiation Planning - Execution & Confrolling Closing
Current <4< Forecast

Overall status
Schedule
Budget
Resources
Scope
Targets/KFI's

Major risks

Kuva 5. Esimerkki salkunhallintaohjelman tarjoamasta projektin statusraporttinaky-
masta.
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Saanndllinen raportointi suoraan alustaan luo lapinakyvyyttd, kun ylimaaraiset suodatti-
met jaavat pois. Aikaleima ja muokkaaja tulevat esille statuksen alapuolelta sitoen tekijan
hanen raporttinsa. Vanhat raportit jaavat arkistoon, ja ne voidaan katselmoida tarvitta-
essa. Raportointi suoraan alustaan vahentaa tarvetta monenlaisille taulukoille ja esityk-
sille. Formaatti on aina sama ja my6s johdon hyvaksyma. Kumpikin osapuoli voittaa —
lukija lukee aina saman nakoista raporttia, kirjoittaja paivittdd samaan paikkaan samoja
kohtia.

Top reasons for status evaluation

Ongoing activities/progress

Challenges/impact

Escalation. decisions needed

Next steps

Kuva 6. Sanallinen kuvaus projektistatukselle.

5.2.5 Projektibudjetti

Projektin taloudellinen tila on resurssien ohella tarkea mittari. Yrityksessa kaytetaan yh-
tendistd SAP-jarjestelma3, josta talousosasto voi hakea lukuja. Kaikki projektin kulut ja
investoinnit sidotaan jarjestelmassa sisaisiin seurantanumeroihin, joten rahat ovat hel-

posti jaljitettavissa.

Projektin sidosryhmien on tarpeellista ndhda projektin budjetti monessa eri tapauksessa.
Luvut kertovat projektin koosta, statuksesta ja mihin projekti kohdistuu. Eri projektivai-
heisiin ndhden rahaa pitaa olla kaytetty riittdva maara. Jos ei ole, kertoo se jotain olen-
naista: on joko budjetoitu liikaa, jotain projektiin suunniteltua ty6td on jaanyt teke-

matta/raportoimatta tai sitten projektin tavoitteet on hahmotettu vaarin. Sama asia myos
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toisinpain, kaanteisella seurauksella. Talouden tydpajoihin osallistuivat talouden avain-
henkilot — yritys- ja projektikontrollerit. Heidan lisaksensa alustan implementoinnista vas-

taavat henkilot.

Talouden tybpajoissa paatettiin tuoda projektin budjettisuunnittelu salkunhallinnassa
esille. Projektin hyvaksynnassa sovittu budjetti tuodaan esille omalla valilehdella ja se
sidotaan projektin aikatauluun, eli tehddan samalla rahan kayttésuunnitelma. Isoissa
projekteissa tama on todella olennainen tieto, koska rahaa voidaan kuluttaa yrityksen
kassan nahden isojakin maaria. Etenkin kun projekti kayttaa ulkopuolista rahoitusta, on

tarkea seurata milloin rahaa aiotaan kayttaa, etta siihen osataan varautua.

Approved business case

IRR: Fayback time (years).

NPV: Profitability index:
an€ 2021 2022 2023 2024 2025 Total
VA Capex

Cusiomer Capex
Running costs (Opex)
Savings

EBITDA

Cash flow

Cumulative cash flow

Kuva 7. Projektin talouden seuranta.

5.3 Alustan kayttdprosessi yrityksessa

Thinking Portfolio© alustan kayttd Valmet Automotive Oy:lla sovittiin pakolliseksi seuraa-

vien kohtien osalta:

- projektin perustiedot sisdltden kuvauksen, luokituksen, priorisoinnin
- resursointi ilman tuntiseurantaa
- budjetti

- statusraportointi sovitulla tiheydella

Oheisten liséksi alustaan on tehty varauksia prosesseihin, joita ei ole otettu toistaiseksi

kayttéon. Naitéd on esimerkiksi ideasta projektiksi ja resurssien tuntiseuranta.
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Alustassa on ominaisuuksia, jotka helpottavat projektisalkun paallikon tyéta. Alusta luo
tarvittaessa erilaisia ristivertailuja, raportteja, aikajanoja ja muita ajoja, joita voidaan hyo-

dyntaa salkun hallinnassa.

Alustan kaytto itsessaan on tehty mutkattomaksi kayttamallda Valmet Automotive Oy:n
henkiléstohallinnon tietokanta. Uuden ihmisen tullessa t6ihin ja toisen lahtiessa, paivittyy
tietokanta sen mukaan. Alusta on jaettu useampaan eri kayttétasoon. Osa kayttajata-
soista nakee kaiken alustan sisaltdman tiedon/datan, kun taas peruskayttajat nakevat

ainoastaan alustan etusivun.

5.4 Alustan aikataulu ja status

Alustan kayttéonoton aikataulu sijoittui alkuvuodelle 2021. Samaan aikaan kyselysta

saatiin palautetta, joka saatiin vietya sisaan implementointivaiheessa.

1272020 1/2021 212021 32021 472021

M4 Internal Kick-off, 12117/2020
Kick-off & Start Planning/Definition workshops, 1/12/2021
Definition Approval, 2/118/2021

Key user training, 3/3/2021
Pilot & Testing Wrapup, 3252021

Go Live, 41172021

Project start Initiation FPlanning Execution & Confrolling Closing

Kuva 8. Alustan implementointiaikataulu.

Alusta otettiin kayttoon huhtikuussa 2021. Projekti eteni omalta osaltaan taysin aikatau-
lun mukaan, joskin joitakin yksityiskohtia taydennettin myohemmin kayton aikana.
Alusta on kaytdssa koko Valmet Automotive Oy:n henkildstolla.

5.5 Palaute alustan kayttddnoton jalkeen

Alustan ollessa kaytdssa nyt noin vuoden, maaliskuussa 2022, tehtiin uusi kysely. Kyse-
lyn sisaltd oli samanlainen kuin aiemmassa kartoituskyselyssa. Tarkoituksena on ym-

martaa, onko salkunhallinta menossa sovittuun suuntaan.
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Yhteensa vastauksia on saatu 58 vuonna 2021 ja 54 vuonna 2022. Vastaajajoukko on
ollut sama, 83 henkil6a. Vastaajat (keskijohto, seka projektitoiminnassa valittémasti ole-
vat henkilot, kuten projektipaallikot, ostajat, koordinaattorit seka projektijasenten esimie-

het) kertovat, miten he kokevat salkun-hallinnan yrityksessa.

Kinnunen lvan - PPM Kysely - 2022

Vastausten maara

Kuva 9. Kyselyn vastaukset ja aikajana (vihred=vastaukset, sininen=nahnyt kyselyn)

Alla olevissa kuvaajissa esitetdan vastausjakaumat. Kuvaajan y-akselilla on prosentti-
maara vastaajista ja x-akselilla mielipideasteikko. Asteikon arvon menevat niin, etta 1
edustaa etta vastaaja ei ole ollenkaan samaa mielta ja 5 edustaa etta vastaaja on taysin
samaa mielta. 3 on ei samaa eika eri mieltd. Jokaisesta kysymyksesta on oma kuvaaja,

jossa otsikossa nakyy kysymys. Kysymykset 16ytyvat myds kappaleesta 4.3.1.

1. Projektit aloitetaan ja lopetetaan hallitusti sovitun

mallin mukaan
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2. Projektit alkavat selkeasta yrityksen strategisesta

tarpeesta
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3. Projektien tavoitteet ovat selkeasti kommunikoitu
sidosryhmille

48,30%
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4. Projekteilla on maaritetty omistaja tai ohjausryhma
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5. Projektin/ohjelman hallinta on maaritelty
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6. Projektiresurssit ovat selkeat ja nahtavilla
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7. Projektiraportointi on yhdenmukaista ja ajoitettua
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8. Projekteilla on selkea aikataulu
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9. Projektihallinta tyokalut ovat olemassa ja
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10. Projekteilla on johtoryhma, joka hyvaksyy ja
resursoi projektikokonaisuuksia
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11. Projekti-idean toteuttamiselle on selkea kanava ja
maaritelty toimintaPa igeasta projektiksi

50,0%
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12. Projektitoiminta on lapinakyvaa
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13. Projektitiimit ovat motivoituneita ja sitoutuneita
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Kyselyn yhteenveto

Tuloksista nakyy selkedd parannusta mielipiteissa koskien salkun hallintoa. Yha use-
ampi vastaaja kokee, ettd projektit alkavat selkeasta strategisesta tarpeesta ja projek-
teilla on sovittu suoritusmalli. Vastaajien mielipiteet ovat muuttuneet positiiviseen suun-
taan projektein tavoitteiden ja kaytettavien resurssien suhteen. Kaaviossa 2 esitetdan

vastausten keskiarvo.

Kuvio 2. Kysymyskohtaiset keskiarvot vuosien 2021 ja 2022 vastauksista.

Kaikkien vastausten keskiarvot
0,5 1 15 2 25 3 35 4 45

o

1. Projektit aloitetaan ja lopetetaan hallitusti 273
sovitun mallin mukaan

»
[=)
>

2. Projektit alkavat selkeasta yrityksen
strategisesta tarpeesta

,58
3,76

l

3. Projektien tavoitteet ovat selkeasti
kommunikoitu sidosryhmille

IN
w2
o
(o)

4. Projekteilla on maaritetty omistaja tai
ohjausryhma

w
ENEY)
w

5. Projektin/ohjelman hallinta on maaritelty 3.3

6. Projektiresurssit ovat selkeat ja nahtavilla _5; 78
7. Projektiraportointi on yhdenmukaista ja _2,9
ajoitettua 3,04
8. Projekteilla on selkea aikataulu _3223 57
9. Projektihallinta tydkalut ovat olemassa ja _2
maaritelty 3,46
10. Projekteilla on johtoryhma, joka hyvaksyy ja _3
resursoi projektikokonaisuuksia 3,59
11. Projekti-idean toteuttamiselle on selkea _275
kanava ja maaritelty toimintapa ideasta... 3,11
e 273
12. Projektitoiminta on lapinakyvaa 306
13. Projektitiimit ovat motivoituneita ja _ 3,45
sitoutuneita paamaaraan 3,5

m2021 ®2022
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Tulosten perusteella voidaan todeta, etta haettua kehitysta on tapahtunut. Vastaajat suh-
tautuvat positiivisemmin salkunhallintaan ja ovat entistd enemman samaa mielta vaitta-
mien kanssa. Kaikkien vastausten keskiarvo on kasvanut vuosien 2021 ja 2022 valilla.
Tilastotieteellisessa mielessa, esittdessa kysymyksen ” onko vuoden 2022 vastausten
keskiarvo huomattavasti isompi kun vuoden 2021 vastausten keskiarvo” niin vastaus on
kylla (kuva 10).

2-5ample t Test for the Mean of 2022 and 2021
summary Report

Mean Test Individual Samples
= 2022 greater tham 20217 _—

Statistics 2022 2021

0 005 01 *05
Sample size 12 13
Wean 333 30277
95% Lower bound 3153 28107

Yes No

P = 0032 Standard deviation 1034374 043905

The mean of 2022 is significanty greater than the mean of 2021 {p <

0,05). Difference Between Samples

Statistics *Difference
95% Lower Bound for the Difference Difference 030231
< the entire interval above zera? 95% Lower bound 0,035274
[ *Difference = 2022 - 2041
|
! I * Comments
I
0,00 o015 030 0,45 0,60 + Test You can conclude that the mean of 2022 is greater than 2021 at the
3,05 level of significance.
o ClIQuantifies the uncerainty associated with estimating the difference in
means from sample data. You can be 95% confident that the true
Distribution of Data difference iz greater than 0,035274.
Compare the data and means of the samples. + Distribution of Data: Compare the location and means of samples. Look
2022 fior unusual data before interpreting the results of the test
F—e—>
2021
——a—n
25 3.0 35 4.0

Kuva 10. Keskiarvojen tulkinta Minitub- tyOkalulla.

Strukturoitujen vastausten liséksi, kyselyssa oli vapaakentta, johon pyydettiin kijaamaan
vastaajien ehdotukset projektitoiminnan kehittdmiseen. Suoria ehdotuksia, miten toimin-
taa voidaan parantaa ei I6ytynyt, mutta vastaajat nostivat omissa vapaamuotoisissa vas-
tauksissaan samoja teemoja, kun mitd numeraaliset vastaukset antoivat ymmartaa. Tie-
donkulku, resursointi, koulutukset, prosessikuvaukset termeind toistuvat lahes jokai-

sessa kommentissa.
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6 AJATUKSIA SALKUNHALLINNAN KEHITTAMISEKSI

Kyselyiden valissd on tapahtunut kehitysta salkunhallinnan toiminnoissa. Kehitystyéta
taytyy jatkaa prosessien parantamiseksi ja sovittamiseksi olemassa olevaan ymparis-
toon. Tassa kappaleessa esitetdan nelja parannusehdotusta, jotka pohjautuvat aikai-

semmissa tyon vaiheissa esitettyihin teoriaosuuksiin seka kirjoittajan omiin havaintoihin.

6.1 Kommunikoinnin varmistaminen yrityksessa

Kommunikoinnin kehittdminen on ensimmainen asia. Projektit vastaavat kommunikoin-
nista itse, ja maarittavat itse omat sidosryhmat ja tavan kommunikoida heille. Yhteista
kommunikointialustaa ei ole sovittu. Salkun sidosryhmat taytyy olla maaritelty, jotta kom-
munikointi on riittdvd molempiin suuntiin. Projektisalkun tasolla pitda olla tieto, kenelle,

mita ja milloin kommunikoidaan.

Ehdotukseni on, etta projektit kayttaisivat yhteista alustaa, joka on yrityksen koko henki-
I6kunnan saatavilla. Projektit olisivat velvollisia julkaisemaan saanndllisin valiajoin julkai-
sun, joka kertoo yleisesti projektin tavoitteet, aikataulun, sidotut resurssit ja paahenkilot

joihin voi olla yhteydessa tarvittaessa.

Julkaisun asu voisi olla vapaamuotoinen, mutta kuitenkin julkaisun runko olisi maaritelty
hallintoelimen toimesta. Samat asiat taytyy I0ytya jokaisesta projektista avattuna tar-
peeksi selkeasti ja ymmarrettavasti. Sisdisessa viestinnassa on rajansa, eika ole tarkoi-
tuksenmukaista, ettd kaikki projektitieto on vapaasti saatavilla. Tata rajoitetaan oikoluke-
malla asiakirjat ennen niiden julkaisua yleispatevan elimen toimesta, joka omaa tar-
peeksi tietoa tehdakseen arvion onko julkaisussa liikaa tietoa. Ehdotettu oikolukija on

henkilostoosasto tai viestintavastaava.

Esimerkki toteutuksesta on perustaa yhteinen, kaikille saatavilla oleva sivusto. Projektit
julkaisevat sovitulla aikataululla siihen vedoksen, jonka sitten viestintavastaava hyvak-

syy ja julkaisee virallisesti.
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6.2 Resursoinnin varmistaminen projekteille

Valmet Automotive Oy:lla on kaytdssa toimiva malli resursoinnissa. Projektipaallikot tayt-
tavat alustaan suunnitelman tarvittavista resursseista nimitasolla. Kyseinen suunnitelma
esitetadn PAB-foorumissa, ja mikali projekti hyvaksytaan toteutukseen, hyvaksyy salk-
kupaallikkd kyseisen resurssisuunnitelman. Mikali tdhan tulee muutoksia, hyvaksytaan

muuttunut resurssisuunnitelma PRB foorumissa.

Tuntien seuranta on tapahtumaperusteinen. Henkilot kirjaavat projektiin kayttamansa
tunnit. Kerran kuussa katselmoidaan, miten suunnitelma ja toteuma on edennyt, tehdaan

korjaavia toimenpiteitd sen mukaan.

Kehitysehdotus on kaksiosainen. Ensimmainen osuus on resursointimallin muuttaminen.
Nykyisessa mallissa projektiresurssit maaritetaan ylhaalta alas. Projektin tekemiseen
tarvittavat henkilot maaritetaan esimiesten toimesta projektin alussa. Ehdotus on kayttaa
nykyisen mallin rinnalla alhaalta ylospain lahestymistapaa. Yrityksen henkildkunnalla
olisi mahdollisuus hakeutua projekteihin omien vahvuuksien mukaan kehittamaan taitoja

seuraavalle tasolle.

Tassa mallissa tyontekija sitoutuisi paremmin tekemiseen ja ohjaisi itsensa projektiin
oma-aloitteisesti. Itseohjautuvat inmiset hakeutuisivat heidan osaamisensa mukaan, ja
osaisivat siihen perustuen arvioida kuinka paljon aikaa heilta kyseinen projekti vie. Tama
vastaavasti auttaisi, etta projektiin resursoitaisiin vain tarvittavan verran ty6tunteja. Pro-
sessina taman olisi koko suunnitteluosuuden kestava aikajana. Suunnittelun aikana pro-

jektin tavoitteet selkeytyvat, ja oikeat resurssit osaavat hakeutua oikeisiin tehtaviin.

Toinen vaihe on osaamisen visualisointi yritystasolla. Ensimmainen vaihe parannuseh-
dotuksesta toimii ainoastaan, jos yrityksesta |0ytyy tarvittava maara resursseja. Yrityk-
sessa ei tiedeta osastojen ulkopuolella, mitd henkilét osaavat, vaan osaaminen on ku-

vattu paikallisesti osastojen kesken.

Salkkuhallinnan alustaan taytyy luoda osaamismatriisi, joka olisi henkilostéosaston ylla-
pidettava. Osaamismatriisin tarpeet tulisivat projektien ja strategisten tarpeiden kautta.
Mikali syntyisi tilanne, etta jotain tiettya osaamista ei 16ydy yrityksesta, henkildstdosasto
osaisi reagoida asiaan. Huomioidaan kuitenkin, ettd henkilostoosastolla taytyy olla stra-

tegian mukaisia pitkan tahtaimen suunnitelmia, jotka myos ohjaavat rekrytointia. Joitakin
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osaajia joudutaan kasvattamaan yrityksen sisalla, ja tama taytyy tulla muuta kautta kuin

reaktiivisesti osaamismatriisia seuraamalla.

6.3 Koulutukset uusille ja olemassa oleville henkilbille

Kyselyissa on selkeasti tullut esille, ettd osaaminen tuntuu puutteelliselta. Osaamattomat
ihmiset tekevat vaaria asioita tai tekevat asioita vaarin. Molemmat johtavat aikataulupai-

neisiin, kun tehtavat joudutaan tekemaan uudestaan.

Valmet Automotive Oy:lla on todella laaja valikoima koulutuksia. Kirjoittaja on osallistunut
itse esimieskursseille, laatukoulutukseen, projektikoulutukseen seka erilaisiin pienempiin

muutaman tunnin mittaisille koulutuksille.

Ehdotuksena on, etta lisatdan valikoimaan projektihenkildstdn koulutusta. Koulutuksen
tavoitteena on avata yritykseen projektihallintamalli, jossa esitetaan yleisimmat sidosryh-
mat ja tutustuttaa autoteollisuuden laatuvaatimuksiin. Koulutuksen aikana esitetaan os-
toprosessi, hyvaksyntaketju tilauksissa ja investointitavat. Koulutuksen aikana esitetaan

yhtymatason rakenne seka eri tulosyksikot.

Koulutuksen tavoitteena olisi antaa uudelle tai sisdisessa siirrossa olevalle henkildlle val-
miudet toimia projekteissa. Projektitehtavat ovat useimmiten sellaisia, jotka yhdistavat
seka sisaisia etta ulkoisia toimijoita. Projektihenkilot tekevat itse paatoksia, rakentavat
uutta ja tekevat uusia prosessia. Kouluttamalla heille tietopaketin mihin heidan paatok-
sensa pitaisi perustua ja onko joku muu tekemassa samaa asiaa toisessa yrityksen haa-

rassa, saastytdan uudelleen tekemiselta.

Vuonna 2016 Ekrot, Kock, Geminden julkaisivat tutkimuksen, jossa selvitettiin miten tie-
tojen sailymisen periaatteet palvelevat yrityksia. Tutkimuksessa havaittiin nelja tulosta.
Ensinnakin tutkimuksessa todettiin selkea yhteys koulutuksen ja projektipaallikdiden py-
syvyyden valissa. Koulutettu ja enemman vastuuta ajan kanssa saava ihminen pysyy
todennakoisemmin yrityksessa. Toiseksi opittujen asioiden virallinen prosessi parantaa
projektihallinnan patevyytta. Kolmanneksi tutkimus osoittaa, etta patevyydella ja projek-
tin menestyksella on yhteys. Viimeiseksi todetaan selkea riippuvuus yrityksen menestyk-

sen ja projektihallinnon patevyydessa.
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6.4 Salkun hallinnon jatkuva parantaminen

Valmet Automotive Oy:lla on kaytdssa Lessons Learned-prosessi, joka ohjaa projektija-
senia hakemaan edellisista projekteista opittuja asioita ja oppimaan niista. Toisin sanoin
tekemaan asiat joko samalla tavalla, mikali ne oli onnistuneet tai tekemaan ne toisin,

mikali tehtavaa ei esimerkiksi pystytty suorittamaan annetuissa rajoissa.

Yrityksessa on myos pitkan aikataulun strateginen suunnitelma, joka nayttaa miten pro-
jektit seuraavat toisiaan jonossa ja hyotyvat toistensa aikaansaannoksista. ldeana on
tehda projektit paremmalla tuotoksella, kun projektirynmat voivat kayttaa olemassa ole-

vaa tietoa, kayttaen vahemman aikaa ja resursseja suoritukseen.

Molemmat tavat ovat todettu hyvaksi projektisalkun hallinnassa. Kock ja Geminden
(2019) tekivat laajaan tutkimukseen, jossa todetaan, ettd niin proaktiivinen projektien
kartoitus kuin reaktiivinen tiedon keruu ja prosessien parantaminen, tuovat menestysta

projektinsalkun hallinnolle.

Kehitysehdotuksena tassa tapauksessa on reaktiivisen puolen tuominen salkun hallin-
non tasolle. Nykyisillddn organisaatiossa ei ole opittujen asioiden tietokantavastaavaa,
eika ole tahoa, joka parantaisi projektisalkun tasolla prosesseja. Jokainen projekti vastaa
itse, ettd edellisen, samankaltaisen projektin tiedot otetaan projektissa huomioon. Mi-
kaan ei kuitenkaan ohjaa projekteja oikeaan suuntaan, luottaen etta ihmiset osaavat itse
hakea tiedot oikeista paikosta. Tilanne ”sina et tieda, mita sina et tieda” voi tulla eteen,

mikali henkild ei omaa tarpeeksi tietotaitoa lahtea hakemaan tietoa oikeasta paikasta.

Tuomalla Lessons Learned-prosessi projektisalkun tasolle varmistetaan se, ettd jokai-
nen alkava projekti saa oikeat tiedot. Varmistamalle prosessille omistaja voidaan luottaa,
etta pitkalla tahtaimella prosessit paranevat ja toiminnot kehittyvat ilman aikaisemmin

tehtyja virheita.
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7 YHTEENVETO JA POHDINTA

Valmet Automotive Oy:n salkunhallinta on ajankohtainen ja vahva osa yrityksen strate-
giaa. Yrityksen kunnianhimoinentavoite vaati, etta kaikki yrityksen toiminnot tekevat ty6ta
yhdessa, tavoittaessa samoja paamaaria. Strategiset padmaarat ovat osana jokaisen

osaston vuositavoitteita sekd pidemman tahtaimen suunnitelmia.

Valmet Automotiven Oy:lla on pitka perinne projektitoiminnasta. Yrityksessa on tehty tuo-
tekehitysprojekteja, toiminnan kehittdmisenprojekteja, investointiprojekteja ja toimitus-
projekteja. Salkunhallinta vahvistaa tata tapaa huolehtien samalla strategisista paamaa-
rista. Projektit katsotaan lyhyella ja pitkalla tahtaimella, kuinka projektien tuomat suorit-
teet parantavat yritykset kilpailukykya, kannettavuutta ja arvoa. Projektien menestymi-
nen antaa hyvat edellytykset prosessien ja organisaation menestymiselle, kun alla on

hyvin tehty tyo, jonka pohjalta voidaan rakentaa aina parempaa.

Projektien menestykseen vaikuttaa ennen kaikkea naiden resursointi. Salkunhallinnan
tuomat prosessit, kuten hyvaksynta ja katselmointi, etta strategisesti tarkeat projektit al-

kavat ja resurssit turvataan menestyakseen.

Salkunhallinnan tavoitetila on, ettei talossa ala projekteja, joihin ei ole saatavilla resurs-
seja tai joiden tavoite ei toimi strategian kanssa samaan suuntaan. Tama vaatii todella
vahvaa osaamista nain isossa yrityksessa. Salkunhallinnassa on kaikkea IT:n ja henki-
I6stohallinnon valissa, mika tekee projektien priorisoinnista darimmaisen hankalaa. Jo-
kaiselle projektin aloittajalle oma projekti on se tarkein, ja mitaan ei voi viivyttaa pidem-

malle.

Salkunhallinnan ollessa osana PMO-osastoa yritetdan tata helpottaa sisaisella kommu-
nikoinnilla ja tiedonjaolla. Projektien johtajat ja salkkupaallikkd ovat osana samaa ryh-
maa, jossa tietoa jaetaan jatkuvasti. Mikali projektien valisessa resursoinnissa huoma-

taan ristiriitoja, salkkupaallikkd osaa tuoda asian selkeasti esille salkkukatselmoinnissa.

Salkunhallinta on tuonut lapinakyvyytta projektien hyvaksynta- ja katselmointiprosessei-
hin. Salkun hallinto antaa paatoksia huolellisesti keratyn tiedon pohjalta. Salkunhallinta-
alusta antaa edellytykset tuoda hyvaksyntaan ja katselmointiin liittyvat asiat projektikoh-
taisesti, esittden tiedot budjetista, aikataulusta ja resursoinnista vertailukelpoisessa muo-

dossa.
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Alustaan jatkuvasti kerataan tiedot projektin ja sidosryhmien voimin. Tiedot aikataulusta,
tavoitteesta ja resurssisuunnitelmasta ovat edellytys projektin aloitukselle ja hyvaksyn-
nalle. Alusta antaa edellytykset sille, ettd nopeassa muutoksessa olevat projektit tuovat

asiat valittomasti hallinnon tietoon.

Kirjoittajan mielesta alusta palvelee alkuperaista tarkoitusta hyvin. Hallinto saa tarvitse-
mansa tiedon ja osaa sen perusteella priorisoida asiat strategian edellyttamalla tavalla.
Salkunhallinnon kirjallisuus tukee tata mallia, ja kyselyiden perusteella nahdaan etta Ia-
pinakyvyys ja projektien strategiset paamaarat ovat selkeytyneet salkunhallinnan kehit-

tyessa, kaytanndssa taman tyon kirjoittamisen alusta loppuun.

Kirjoittajan laatimat kehitysehdotukset tukevat salkunhallinnan suorittajapuolella olevia,
projektijasenia ja sarjaorganisaation tyontekijoita. Kirjoittajan mielesta salkunhallinnan

tavoitteet pitaisi laajentaa palvelemaan myos tekijoita.

Projektien menestyminen seka haasteet on hyva tuoda yrityksessa tietoon. Kaikkien ei
kuulu tietda kaikkea, mutta olennaisimmat ja mielenkiintoisimmat yksityiskohdat kannat-
taa tuoda esille. Yrityksen strategian menestyminen vaatii kaikkien tyontekijan tasojen
menestymista, ei ainoastaan johtajien ja paallikdiden. Salkunhallinnon pitaa pystya ker-
tomaan suorittajatasolle myds ison kuvan. Tulisi antaa kokonaisvaltainen kuva siita,
miksi projekteja tehdaan, mihin projekteilla pyritdan ja kuinka yrityksen strategia tullaan
toteuttamaan osana jokaista projektia. Pelkastaan tyon kirjoittamisen aikana yrityksessa
on suoritettu ja saatu paatokseen noin 150 eri projektia. Naiden tuloksista taytyy pystya

kommunikoimaan yrityksen sisalla.

Kirjoitushetkella yritys on julkaissut uuden ison valmistussopimuksen saksalaisen, suh-
teellisen uuden teknologiayrityksen kanssa. Oikeanlaisella kommunikoinnilla voidaan
varmistaa, etta henkildét osaavat hakeutua mieluisaan tyéhdn. Kouluttamalla henkil6ita

varmistetaan, etta heilla on edellytykset tehda heille mieluista tyota.

Kirjoittajan laatimat kehitysehdotukset on otettu positiivisesti vastaan salkun hallinnon
puolella. Tyon tulokset ja ehdotukset tulevat osaksi jatkuvan parantamisen prosessia
salkunhallinnassa ja projektitoimistossa. Kirjoittaja paasee vaikuttamaan lopputulokseen

osana prosessikehitysta.
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