Tulevaisuuden portfoliojohtaminen on osa organisaation johtamista

Katri Aintila, Projeca Oy

Ulkoiset ja sisdiset muutosvoimat kasvattavat ja kiihdyttdvit yritysten kehittémistarpeita ja
liiketoiminnan uudistumisnopeutta. Samalla yritysorganisaatiot omaksuvat uudenlaisia ketterdmpid
tapoja tehdd kehittéimistd. Téssd sisdisten toimintakulttuurien ja muuttuvan liiketoimintaympdiriston
murroksessa organisaatiot joutuvat miettiméiéin uudelleen myés, miten johtaa organisaatiota strategian
osoittamaan suuntaan. Projektiorientoituneessa organisaatiossa organisaation aietta ja suuntaa kohti
strategista  tavoitetilaa  johdetaan  projektiportfolion  kautta.  Kehittdmisen = muuttuessa
jatkuvaluontoiseksi, erillisiksi projekteiksi organisointi alkaa kuitenkin purkautua. Epdivarmuuden ja riskin
hallitsemiseksi kehitysaloitteiden elinkaaren on merkittéivdsti tehostuttava, samalla organisaation on
kyettdvd hallitsemaan aiempaa merkittévdsti suurempaa mdéérd samanaikaisia kehitysaloitteita. Uusissa
jatkuvan kehittémisen malleissa portfoliojohtamisen vastuut muuttuvat, yksittdisten kehitysaloitteiden
pddtoksenteko hajautuu ja strategisen aikeen toteutumista ohjataan organisaatiorakenteiden
muodostumisen, mitoittamisen, elinkaaren, tarkoituksen ja tulosten kautta. Uusia keskeisid kyvykkyyksid
ovat organisoinnin dynaamisuus ja toisaalta kyky suunnan ja tarvittavan yhdensuuntaisuuden
varmistamiseen. Portfoliojohtamisen ohjausmekanismeissa on huomioitava myés kehittémisen alaisen
liiketoiminnan elinkaaren vaihe.

Taman paivan yritysorganisaatiot ovat suurten muutospaineiden keskella. Digitalisaatio, meneillddn olevat
teknologiamurrokset, asiakasodotusten muuttuminen seka kilpailun maaran ja tahdin jatkuva kiihtyminen
vaativat yrityksiltda merkittavaa uudistumiskykya. Tama muuttaa aiemmin vakaita prosessiorganisaatioita
kehitysorganisaatioiksi ja edellyttda kehitysorganisaatioilta yha suurempaa oppimisnopeutta ja jatkuvaa
reagointikykyd. Samanaikaisesti muutospaineita nousee myds organisaatioiden sisalta. Ketterat periaatteet
ja toimintatavat ovat yha useammissa organisaatioissa levittaytyneet kehitystiimeistda ulospdin seka ICT-
kehitysorganisaatioista liiketoimintaan ja sovellusyllapitoon. Projektitoimintamallien tilalle ollaan
omaksumassa Lean-prosessikehittamista ja ketteria periaatteita yhdistavia skaalatun ketteran kehittamisen
toimintamalleja ja projektiorganisaatiot ovat monissa yrityksissa muuttumassa jatkuvan kehittdmisen
organisaatioiksi. Lean start up -ajattelun nopean oppimisen kokeilukulttuuri on laajalti kasvamassa
tuotekehittely- ja start up -toiminnasta osaksi organisaatioiden yleistd toimintakulttuuria. Organisaatiot
tavoittelevat liiketoiminnan ja yritystason ketteryytta soveltamalla valmiita viitekehyksia ja omaksumalla
organisoitumistapoja muilta organisaatioilta. Myds uudet tulossa olevat organisaatioiden johtamisen
ajatusmallit  (Laloux’n organisaatioajattelun Teal-tason organisaatiot) korostavat autonomisia
organisaatioyksikoita ja organisaation itseohjautuvuutta.

Naiden sisdisten ja ulkoisten muutosvoimien keskella monen organisaation haasteeksi nousee, miten ohjata
tata uudenlaista ja muuttuvaa organisaatiota liiketoiminnan arvoa maksimoivaan strategian maarittamaan
suuntaan.

Projektiorientoituneessa organisaatiossa strategian toteuttamisen ohjaus tapahtuu projektiportfolion
kautta. Maailmassa, jossa projektit muuttavat merkittdvasti luontoaan tai muuttuvat joksikin kokonaan
muuksi, portfoliojohtamisen perustehtava silti sailyy. Portfoliojohtaminen on ennen kaikkea strategisten
tavoitteiden saavuttamiseen ja strategian mukaisuuteen tahtddvien aktiviteettien hallintaa sekd niihin
liittyvien resurssien ja investointien ohjaamista. Tama tarkoittaa niiden aktiviteettien tunnistamista, valintaa
ja tasapainottamista, jotka parhaiten maksimoivat liiketoiminnan arvon. Portfolion sisdltd ja tilanne
edustavat organisaation aietta ja strategista suuntaa seka kokonaiskuvaa tilanteesta sitd kohti. Jos
kokonaiskuva puuttuu, organisaatio ei tieda missa on ja mitka toimenpiteet vievat parhaiten tavoitetta kohti.



Erilaisten ajattelutapojen murroksessa portfolion kasitteen ja portfoliojohtamisen luonne muuttuu.

Kiihtyvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa epavarmuutta ja riskin sietoa voidaan johtaa tehokkaiden
kokeilujen ja vaihtoehtojen sdilyttamisen kautta. Lisdksi ajantasainen ymmarrys asiakastarpeista ja
odotuksista edellyttdd jatkuvaa osallistamista ja tuoteideoiden validointia. Muun muassa nadiden syiden
seurauksena lean start up -ajattelua soveltavien yritysten strategiaa toteutetaan aiempaa vahemman
suurten ennalta suunniteltujen hankkeiden ja entistd enemman pienten nopeiden kokeilujen kautta. Tama
tarkoittaa, etta portfoliossa samanaikaisesti eldvien strategisten aloitteiden maara kasvaa merkittavasti
aiempaa suuremmaksi samalla kun yksittdisen kehitysaloitteen koko muuttuu pienemmaksi. Kaytannossa
kehityssyklin tihentyminen tarkoittaa kehittdmisen muuttumista jatkuvaluonteisemmaksi. Taman
seurauksena portfolion johtamisen keinojen on muututtava. Yksittdinen paatoksenteko vaatii aiempaa
enemman asiantuntemusta ja ymmarrysta itse sisallostd. Kehitysaloitteiden kasittelyprosessien tulee
tehokkaasti ja jatkuvasti validoida kdynnissa olevia aloitteita ja karsia niitd siten, ettd vain tehokkaimmin
oikeaan suuntaan vievat jaavat jaljelle. Kehitysaloitteiden merkittavasti kasvava maarda edellyttaa
paatdksenteon hajauttamista ja laskemista organisaatiossa matalammalle. Portfolion johtamisen painopiste
siirtyy yksittaisten kehitysaloitteiden kaynnistys- ja lopettamispaatdsten teosta muilla keinoin tapahtuvaan
yhdensuuntaisuudesta huolehtimiseen ja eri tavoitteisiin ja ajureihin liittyvan tasapainon varmistamiseen.
Voidaan myos ajatella, ettd portfolion johtamisen tehtavat hajautuvat paatoksenteon hajauttamisen myota
eri organisaation osille.

Vaikka projektimuotoinen toiminta mahdollistaa kokeilevan, iteratiivisen ja ketterdn ldhestymistavan
kehittamiseen, se ei ole tehokkain tapa organisoida jatkuvaa kehittdmista. Kehittamisen ollessa luonteeltaan
jatkuvaa, ei ole mielekdstda eriyttdd kehitysprojektia linjaorganisaatiosta erilliseksi tilapaiseksi
organisointitavakseen. Tihedn kehityssyklin ja jatkuvan kehittdamisen organisaatioissa liiketoiminnan ja
ylldpidon pitdminen erillddn kehittamisesta ei ole mielekasta. Uusissa organisaation kokonaisketteryyteen
tahtdavissa toimintamalleissa ja viitekehyksissa (esimerkiksi Spotify Tribe-mallin muunnokset ja SAFe)
kehittdminen organisoidaankin pysyvammin joko osaksi linjaorganisaatiota tai virtuaalisiksi organisaatioiksi.
Projektien sijaan syntyy siis kohdennettuun liiketoiminnan tarkoitukseen ja kohdealueeseen keskittyvia
itsendisempid organisaatioita, jotka vastaavat kokonaisuutena oman alueensa kehittdmisests,
liilketoiminnasta ja yllapidosta. Ndiden organisaatioiden pysyvyys riippuu pitkalti liiketoiminnan elinkaaren
vaiheesta. Stabiilimman liiketoiminnan ja pysyvien arvoketjujen maailmassa organisaatiot voivat olla
pitkdikdisempid, joskin elinkaarensa aikana kooltaan vaihtelevasti skaalautuvia, kun taas innovoinnin ja
uuden liiketoiminnan kehittdmisen alueella voidaan tarvita hyvinkin vapaasti liikkuvia ja
uudelleenmuotoutuvia organisaatioita. Taman mahdollistamiseksi yritykset tulevat tarvitsemaan kykya
muuttaa organisoitumistaan dynaamisesti. Merkittdva osa ldhitulevaisuuden portfoliojohtamista on siis
ndiden yrityksen strategista tavoitetta toteuttavien organisaatioiden tunnistaminen ja elinkaaren hallinta,
niiden mitoittaminen ja rahoittaminen arvoa maksimoivasti seka organisaatioiden tarkoituksen ja suunnan
johtaminen. Portfoliojohtaminen ja organisaation johtamisen valinen rajanveto alkaa siis havita.

Suuremmilla organisaatioilla on tyypillisesti yhtaaikaisesti eri elinkaaren vaiheessa olevaa liiketoimintaa. Eri
vaiheissa olevalle liiketoiminnalle ja sen sisdltdmalle kehittamiselle patevat hyvin erilaiset ohjausmekanismit,
esimerkiksi organisatoriset rakenteet, rahoitus- ja hyvaksymiskaytannot, paatoksentekosyklit seka mittarit ja
tavoiteasetantakeinot. Suuren organisaation portfoliojohtamisen tulisi huomioida tdama kompleksisuus.
Pienemmankin organisaation portfoliojohtamisen on tarpeen muuttua liiketoiminnan kypsyessa elinkaaren
vaiheesta toiseen.



