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Liiketoiminnan kehittyessd yhd projektivetoisemmaksi, projektien maédrad ja
niiden kompleksisuus ovat johtaneet organisaatiot tarttumaan keskitettyjen
projektinhallinnan keinoihin. Tédtd varten organisaatiot ovat implementoineet
projektitoimistoja osaksi toimintaansa. Samaan aikaan yritykset ovat muuttaneet
ndkokulmaa projektinhallintaan yhd enemmin ketterdn projektinhallinnan
menetelmdd mukailevaksi. Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, miten
organisaation projektitoimiston ja ketterdn projektinhallinnan intressit eroavat
toisistaan sekd millaisia haasteita ndmd ndkemyserot aiheuttavat. Lisdksi
tutkielmassa tarkasteltiin, millaisia ratkaisuja ndihin haasteisiin on esitetty.
Tutkielma toteutettiin kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Lahteind kdytettiin
alan  tietokannoista  loytyvid vertaisarvioituja  artikkeleita.  Joitakin
eroavaisuuksia loydettiin ja suurin osa niistd oli yhdistettdvissd kdytettyjen
menetelmien erilaisuudesta johtuvaksi. Eroavaisuuksista aiheutuneita haasteita
oli tutkittu tieteellisessd kirjallisuudessa vain vahdn. Haasteiksi voitiin tunnistaa
menetelmien eri ominaisuuksien kokeminen konfliktisena sekéd hierarkkisuuden
erot organisaatiossa. Ratkaisuiksi ndihin haasteisiin esitettiin projektitoimiston
uudelleenkonfigurointia ketterdksi koordinointitoimistoksi tai hybridimallin
kayttoonottoa projektinhallinnassa.
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As the business activity has developed to be more and more project-driven, the
number of projects and their complexity has led organizations to adopt central-
ized project management tools. For that reason, organizations have implemented
project management offices as a part of their strategy. At the same time, organi-
zations have increasingly changed their approach on project management to con-
form the agile method. The aim of this study was to explore the differences in
interests of PMO’s and agile project management, what kind of challenges these
cause and how the challenges faced have been solved in organizations. The study
was conducted as a literature review. The sources used to complete this study
were peer-reviewed articles. As a result of this study, few differences were spot-
ted and most of them were linked to the differences between traditional and agile
project management methodologies. The challenges posed by these differences
had been studied only as a fractional manner. The challenges regarded experi-
encing the different methods’ features as conflicts and the difference in organiza-
tion hierarchy. The solutions proposed to these challenges were a reconfiguration
of the project management office into an agile coordination office, or the intro-
duction of a hybrid project management model.

Keywords: project management, PMO, agile.
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1 JOHDANTO

Liiketoiminnan kehittyessd yha projektivetoisemmaksi, projektien maard on mo-
ninkertaistunut ja samalla niiden toteutus sekd hallinta organisaatioissa on vai-
keutunut (Salameh & Alnaji, 2014). Erityisen suosittua projektityd on IT-alalla
(Desouza & Evaristo, 2006), mutta nyky&dan projektiluontoiseen tychon voi tor-
mitd ldhes toimialasta riippumatta. Johtavat yritykset ovat tunnistaneet projek-
tinhallinnan merkityksen projektien suorituksissa sekd organisaation tuloksen
parantamisessa (Salameh, 2014). Siitd huolimatta, vuosittain lukuisat projektit
pddttyvdt epdonnistumiseen, aiheuttaen organisaatioille mittavia taloudellisia
tappioita. Yha useampi organisaatio on pyrkinyt ratkaisemaan kohtaamiaan pro-
jektinhallinnan haasteita implementoimalla projektitoimiston osaksi toimin-
taansa (Salameh & Alnaji, 2014).

Projektitoimistoksi kutsutaan organisaation sisélléd toimivaa elintd, joka on
vastuussa sen alla toimivien projektien keskitetysta ja koordinoidusta hallinnasta.
Projektitoimiston malli, tehtdvit sekd rakenne riippuvat organisaation tarpeista,
jossa se toimii. (PMI, 2008.) Tyypillisesti toiminta on prosessikeskeistd ja kaava-
maista, mikd ndkyy projektitoimistojen tavassa hallita projekteja. Projektitoimis-
ton kdyttoonottaminen yrityksessd tulee usein ajankohtaiseksi silloin, kun orga-
nisaation projektinhallintaa ja liiketoiminnan strategiaa halutaan yhtendistdd
(Aubry, Hobbs & Thuillier, 2007). Prosesseja yhdenmukaistamalla voidaan ai-
kaansaada paljon positiivisia, mutta myos negatiivisia vaiktuksia projektien suo-
rittamiseen.

Samaan aikaan projektitoimistojen yleistyessd, ketterdn projektinhallinta-
menetelmdn hyodyntdminen organisaatioissa on kasvattanut suosiotaan. Globa-
lisaation myotd lisdantynyt kilpailu, nopeasti muuttuvat ympariston vaatimuk-
set sekd liiketoimintaprosessien monimutkaistuminen ovat kiivaaseen suosion-
kasvuun vaikuttaneita taustatekijoitd (Ciric ym., 2019). Menetelmalld on havaittu
olevan myonteisid vaikutuksia projektien kustannuksiin, toimitusaikoihin seké
asiakastyytyvdisyyteen (Salameh, 2014). Ketterd projektinhallinnan menetelma
voidaan néin ollen ndhdéa keskeisend kilpailukyvyn ldhteend ja tdten myos yh-
tend organisaation liiketoiminnan elinehdoista. Toisin sanoen, perinteisen
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projektinhallinnan keinot ovat liian kankeita pystydkseen vastaamaan liikemaa-
ilman jatkuvaan muutokseen riittavilla nopeudella.

Kun niitd kahta edelld mainittua, toisistaan eroavaa kokonaisuutta, pyri-
tddn soveltamaan organisaation projektinhallinnassa yhtdaikaisesti, ristiriitojen
esiintyminen on mahdollista. Tamé&n tutkielman tarkoituksena onkin perehtyad
projektitoimistojen toimintaan IT-alan organisaatioissa ja selvittdd, ovatko niiden
kaytannot ja ideologia yhteensopivat ketterdn projektinhallinnan menetelméan
kanssa kaytettdavaksi. Tatd varten tutkielman tutkimuskysymyksiksi asetettiin
seuraavat kaksi kysymysta:

1. Miten organisaation projektitoimiston ja ketterdan kehityksen projektinhal-
linnan intressit eroavat toisistaan?

2. Millaisia haasteita ndkemyserot aiheuttavat ja millaisia ratkaisuja ndihin
on esitetty?

Tutkielma toteutettiin kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Aihetta kasittelevaa
aineistoa kerdttiin Google Scholarin ja JYKDOK-tietokantojen, muun muassa
IEEE Xplore Digital Libary sekd Scopus, avulla. Aineistoa haettiin kayttamalla
pddosin seuraavia avainsanoja sekd niiden eri yhdistelmid: project management,
PMO, agile project management, ACO, challenges. Osa kirjallisuuskatsauksen ldh-
teistd poimittiin hyviksi todettujen artikkeleiden ldhdeluetteloista. Lahteiksi va-
littiin vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita ja niiden lisdksi muutamia e-kirjoja.
Tutkielmassa kédytettiin 31 eri ldhteestd poimittuja tietoja.

Johdannon ja yhteenvedon lisdksi tutkielma koostuu kolmesta sisaltolu-
vusta. Luvussa kaksi mddritelldan projektitoimiston késite, tarkastellaan syitd
kayttoonottoon sekd sen roolia organisaation projektinhallinnassa. Lisdksi esitel-
laan projektitoimiston tuomia vaikutuksia organisaatiolle. Kolmannessa luvussa
esitetddn ketterdan kehityksen maéaritelmd, kuvataan sen esiintymistd projektin-
hallinnan menetelméni ja tarkastellaan menetelmén yhteensopivuutta sddannel-
tyihin ympaéristoihin. Neljds luku késittelee perinteisen projektitoimiston ja ket-
terdn projektinhallintamenetelmédn ndkemyseroja sekd niiden aiheuttamia haas-
teita organisaatioissa. Tavoitteena on my0s kartoittaa ratkaisuja, joita ndihin
haasteisiin on tutkielmaan kéytetyssa ldhdekirjallisuudessa esitetty. Yhteenve-
dossa esitellddn tutkielman aikana esiin nousseet havainnot sekd pohditaan tee-
man jatkotutkimusaiheita.

Kirjallisuuskatsauksesta ilmi tulleiden tulosten perusteella voidaan todeta,
ettei aihetta ole tutkittu riittavasti. Tarkasteltujen kokonaisuuksien eroavaisuuk-
siksi voitiin kuitenkin tunnistaa projektinhallintaan kéytettyjen menetelmien
erot sekd niiden toisistaan poikkeavat ideologiat. Haasteiksi havaittiin menetel-
mien erilaisuudesta aiheutuvat konfliktit organisaation projektinhallinnassa seka
toiminnassa. Perinteisen projektitoimiston uudelleenkonfigurointi ketterdksi
koordinointitoimistoksi tai hybridimallin hyédyntaminen projektinhallinnassa
nahtiin ratkaisuina eroavaisuuksista aiheutuneisiin haasteisiin.



2 PROJEKTITOIMISTO

Tdssd luvussa kasitellddn projektitoimiston rooli organisaatiossa ja esitellddn sen
vaikutukset organisaation toimintaan. Ensimmadisessd alaluvussa esitetdan pro-
jektitoimiston madritelméd ja rakenne. Seuraavaksi kuvataan projektitoimiston
tehtdvid ja sen intressejd organisaation projektinhallinnassa. Tamaén jdlkeen kasi-
telldadn projektitoimiston tuomia mahdollisia hyotyjd ja haittoja organisaatiolle.

2.1 Maidritelma ja rakenne

Muutamien ldhteiden mukaan projektitoimistolle ei ole mahdollista antaa yksi-
selitteistd, universaalia maaritelmais, silld toimivan kokonaisuuden muodostami-
nen vaatii jokaisen organisaation kohdalla yksilollisid toimia (Desouza & Eva-
risto, 2006; Monteiro, Santos & Varajao, 2016). Yleisesti kirjallisuudessa kaytetty
madritelméd on kuitenkin Project Management Instituten (PMI, 2008) mé&aritelmd,
jonka mukaan projektitoimisto eli PMO (engl. project management office) on or-
ganisaation elin, joka vastaa projektien hallinnoinnista organisaatiossa. Projekti-
toimisto voidaan ndhdéa organisaation sisdisend konsultointipalveluna sekd pro-
jektinhallinnan toimintatapojen ja tekniikoiden keskeisend toimeenpanijana
(Kwak & Dai, 2000). Projektitoimistoa ei tulisi pitdd organisaatiosta irrallisena
toimijana, vaan enemmankin organisaation strategiaa, projekteja ja rakenteita
yhdistdvana tekijand (Aubry ym., 2007). Muita projektitoimistosta kaytettyja ter-
mejd ovat muun muassa project office, centre of excellence ja program manage-
ment office (Monteiro ym., 2016), riippuen siitd, milld organisaation tasolla ky-
seinen elin yrityksessd toimii.

Organisaation rakenteen kontekstissa projektitoimiston késite on muodos-
tunut 90-luvun loppupuolella (Salameh & Alnaji, 2014). IT-organisaatioissa pro-
jektitoimistot koostuvat tyypillisimmin kokeneista liiketoiminnan ja teknologian
ammattilaisista, joilla on kattava késitys ohjelmistonhallinnan molemmista puo-
lista (Desouza & Evaristo, 2006). Useampi ldhde kertoo (Aubry ym., 2007; Aubry
ym. 2010), ettd suurimmassa osassa tapauksia projektitoimistot ovat
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rakenteeltaan epdvakaita ja niiden tehtdvid sekd vastuita organisaatiossa joudu-
taan uudelleenmddritteleméddn tiheddn.

2.2 PMO:n projektinhallinnan intressit

Liike-eldmdn projektien madran kasvaessa ja niiden monimutkaistuessa tarve
keskitetyille projektinhallinnan toimille on yleistynyt, ja ndin ollen yhd useampi
organisaatio implementoi projektitoimiston osaksi toimintaansa (Salameh &
Alnaji, 2014). Projekteilla tarkoitetaan valiaikaista toimintaa, jonka aikana pyri-
tdan aikaansaamaan jokin tuote, palvelu tai tulos. Projekteilla on selked alku ja
loppu, joista jalkimmaéinen voidaan todeta, kun projektin tavoitteet on saavutettu
tai niitd ei tulla saavuttamaan, ja/tai projektille ei ole endd tarvetta. (PMI, 2008.)
Toinen tunnistettu syy projektitoimiston kdyttoonottoon organisaatioissa onkin
projektien epdonnistuminen, silld projektitoimiston hyvilld kaytanteilld voidaan
parhaimmillaan ehkdistd yleisimpien haasteiden esiintymistd. Tyypillisimpid
syitd IT-projektien epdonnistumiseen ovat muun muassa ongelmat projektin
vaatimusten estimoinnissa ja budjetoinnissa, heikot viestinta- ja tiedonjakokay-
tannot, riittdmé&ton aiempien kokemusten ja oppien hyodyntaminen sekd johdon-
mukaisuuden puute projektinhallinnassa. (Desouza & Evaristo, 2006.) Juuri joh-
donmukaisuuden puutetta voidaan parantaa noudattamalla projektitoimiston
asettamaa projektinhallintamenetelmdd. Projektinhallintamenetelmalld tarkoite-
taan tiedon, taidon, tyokalujen ja tekniikoiden soveltamista projektitoimintaan
niin, ettd projektin vaatimukset tayttyvat (PMI, 2008). Kuitenkin, vaikka projek-
titoimistojen esiintyminen IT-yrityksissd on yleistynyt, niiden kayttoonottojen
taustalla olevia syitd ei olla vield tdysin ymmarretty (Aubry ym., 2010). Ndin laa-
jan kokonaisuuden kayttoonottoprosessia tai ylldpitimisen vaativuutta ei tule
véahatelld, silld niiden onnistumiseksi vaaditaan organisaatiolta rahaa, aikaa sekd
henkiloston pitkdaikaista sitoutumista. Mikdli projektitoimiston kdyttoonotolle
ei olla etukdteen madritetty selkeitd tavoitteita yrityksen toiminnan paranta-
miseksi, todenndkoisyys pettymyksiin ja sen myotd operoinnin lakkauttamiseen
kasvaa huomattavasti. (Letavec, 2006.)

Projektitoimiston pohjimmainen tarkoitus on tarjota emo-organisaatiolleen
projektinhallintaa tukevia toimia tai olla suoraan projektien vetovastuussa (PMI,
2008). PMO:n toimintatavat ovat tyypillisesti hyvin prosessikeskeisid (Desouza
& Evaristo, 2006). Projektitoimiston toiminta ja tehtdvat kuitenkin vaihtelevat
riippuen sen vastuualueista, organisaation tavoitteista tai sen koosta (Kwak &
Dai, 2000). Esimerkiksi Englund ja muut (2003) esittdvit kolme projektitoimiston
mallia, joista jokaisella on eri vastuutason tehtdvat. Alimmalla tasolla vastuut
voivat rajautua alueellisesti yksittdisten projektien hallintaan, seuraavalla tasolla
tietyn yksikon projektien johtamiseen ja ylimmalla tasolla koko konsernin laajui-
seen strategiseen projektinhallintaan. (Englund, Graham & Dinsmore, 2003.)
My0s etenkin suurissa yrityksissd, voi kullakin liiketoimintayksikolld olla oma
projektitoimisto ja ndin ollen on mahdollista, ettd organisaatiossa toimii useam-
pikin projektitoimisto yhtdaikaisesti (Tsaturyan & Miiller, 2015). Téasta
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huolimatta projektitoimistoille ominaiset tehtdvat pystytdan nimedmaéaén seuraa-
vasti (Dai & Wells, 2004):

1. Projektinhallinnan standardien ja menetelmien kehittdminen sekéa
yllapito

2. Projektinhallinnan historiatiedon ylldpito hallinnollisen tuen tarjoa-
minen

3. Henkilostohallinnan avustus, resursointi

4. Projektinhallinnan konsultointi ja mentorointi sekd projektinhallin-
nan koulutuksen tarjoaminen ja/tai jarjestaminen

Tyypillisesti projektitoimiston méaaritteleméat hyvét projektinhallinnan kdaytannot
on luotu suunnitelmaldhtoisiin, vesiputousmallia noudattaviin projekteihin
(Pinto & Ribeiro, 2018). 1950-luvulla luotujen perinteisen projektinhallinnan pe-
riaatteiden mukaan parhaat metodit tulisi pystyd soveltamaan kaikkiin projek-
teihin sellaisenaan. Ndkemyksen taustalla on ollut ajatus, ettd yhtendiselld lin-
jauksella voidaan varmistaa kédytianteiden vakaus sekd sovellettavuus erilaisiin
projekteihin. Hyvéksi todetut kdytdnnot on helpompi istuttaa tédtd niin kutsuttua
perinteistd menetelmdd mukaileviin projekteihin, silld ne ovat suhteellisen en-
nustettavissa niiden yksityiskohtaisen suunnittelun ansiosta. Lisdksi, projektin-
hallinnan parhaita kdytdntsjd luodessa ja projektitoimistojen yleistyessd, muita
projektinhallintamenetelmid vesiputousmallin ohelle ei oltu vield kehitetty.
(Spundak, 2014.) Perinteinen, lineaarisesti etenevi prosessimenetelmé koostuu
toisistaan riippuvaisista, perdkkdisistd vaiheista, jotka toteutetaan, palaamatta
vililld vaiheissa taaksepédin (Fernandez & Fernandez, 2008). Kuviossa 1 esitetdan
menetelmadn viisi vaihetta. Vaiheet ovat kdynnistys, suunnittelu, toteutus, testaus,
ylldpito. Muita menetelmille ominaisia piirteitd ovat tarkasti méaéaritellyt vaati-
mukset, tavoitteet ja aikataulu sekd muutosvastaisuus. (Salameh, 2014.) Perintei-
sen projektinhallintamenetelmédn mukaan projekti on onnistunut, mikili se saa-
daan suoritettua projektikolmion muuttujien asetetuissa puitteissa. Muuttujia
ovat laajuus, aika ja kustannukset. (Wysocki, 2011.)



11
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2. Smmnittelu
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3. Toteutus

N
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N

> Ylipiro

KUVIO 1 Perinteisen projektinhallintamenetelmé&n prosessimalli

2.3 Vaikutukset organisaatiolle

Projektitoimistojen organisaatioille tuoman hyddyn mittaaminen ei ole yksinker-
taista, mutta silti tutkijat pitdavét projektitoimistoja kriittisend tekijand projektien
onnistumisessa (Salameh & Alnaji, 2014). Hyvdt projektinhallinnan kadytannot
ovat yritykselle hyodyksi kilpailukyvyn sdilyttamiseksi, silld projektin linjausten
ollessa selkeitd, asiakkaiden toiveisiin pystytddn vastaamaan tehokkaammin,
kun resursseja ei kulu turhaan sopivien toimintatapojen 16ytamiseksi (Monteiro
ym., 2016). Lisdksi, mahdollisien projektien epdonnistumisten juurisyitd on hel-
pompi havaita, analysoida sekd ennaltaehkdista tulevia projekteja varten, kun ne
toteutetaan ennalta madriteltyjen ohjeiden mukaisesti ja prosessin eri vaiheisiin
vaikuttavat muuttujat on ndin pystytty minimoimaan (Desouza & Evaristo, 2006).
Projektipddllikkojen odotetaan dokumentoivan ja raportoivan projektien suori-
tuksia, jotta dataa voidaan jakaa organisaation sisdisille sidosryhmille ja kayttaa
hyviksi tulevaisuudessa (Hill, 2004). Projektien epdonnistumista voi olla vaikea
ennaltaehkdistd, mutta vield haastavampaa se on, mikili aiempien epdonnistu-
misten syitd ei saada selville tai niitd ei olla dokumentoitu (Salameh & Alnaji,
2014).

Projektitoimiston olemassaololla voi olla organisaatiolle my6s negatiivisia
vaikutuksia. Hobbsin ja muiden (2008) mukaan projektitoimisto luo osaltaan jan-
nitteitd organisaation sisdlld. Nama jannitteet on tunnistettu liittyvan talouteen,
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yrityshierarkiaan, asiakassuhteisiin, kdytanttjen liialliseen standardointiin seka
kontrollointiin. Taloudellinen jannitys ilmenee, kun projektien tavoitteita ei saa-
vuteta, vaikka yrityksessa olisi toiminnassa projektitoimisto. Tama kasaa PMO:n
paineita tuoda esiin toiminnalla tuotettu arvo sekd péatevyys. Hierarkian tasolla
jannitteitd aiheutuu vallan ja kontrollin ristiriitatilanteissa. Liiketoiminnan me-
nestys riippuu projektien onnistumisesta. Jos vastuu yrityksen projektinhallin-
nasta on projektitoimistolla, mutta vastuu liiketoiminnan tavoitteiden saavutta-
misesta taas johtoportaalla, halutaan heilld myos olevan mahdollisuudet vaikut-
taa projekteihin. Vastaava ongelma ilmenee projektitoimiston asettaessa organi-
saation projektinhallinnan standardit, jolloin projektien toteutuksen muunnelta-
vuus heikkenee. Kédytantojd kohtaan osoitetaan herkasti vastarintaa ja niitd nou-
datetaan riippuen siitd, kenelld niistd on valtaa paattdd. (Hobbs ym., 2008.)

Martinin, Pearsonin ja Furumon (2005) tekemdn empiirisen tutkimuksen
mukaan toinen organisaatio voi hyotyd projektitoimiston perustamisesta enem-
maén kuin toinen, ja siitd syystd heiddn mielestddn onkin tarkedd, ettd projektitoi-
miston vaikutuksia tarkastellaan kunkin organisaation kohdalla yksilollisesti, ta-
saisin valiajoin.
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3 KETTERA KEHITYS

Tdssd luvussa esitellddn ketterdn kehityksen perusajatus ja tarkemmin sen esiin-
tyminen projektinhallinnan keinona. Ensimmadisessa alaluvussa esitetddan kette-
ran kehityksen maaritelma. Seuraavaksi késitelldan ketteran kehityksen intressit
ja sen tuomat vaikutukset organisaation projektinhallintaan. Kolmas alaluku tar-
kastelee ketteran menetelman esiintymistd reguloiduilla toimialoilla. Luvun vii-
meisessd alaluvussa esitellddn ketterdn kehityksen mallin ja perinteisen projekti-
toimiston yhdistelmd, ketterd koordinointitoimisto.

3.1 Maiiritelmai

Ketterdn ohjelmistokehityksen malli on ldht6isin Agile’ Software Development’ Ma-
nifesto julistuksesta, jonka ryhma ohjelmistoalan ammattilaisia yhdessa kirjoitti-
vat vaihtoehdoksi raskaalle, suunnitelmal&dhtoiselle mallille (Beck ym., 2001). Yk-
sinkertaisuudessaan ketteryys voidaan ilmaista ihanteellisena tasapainona pysy-
vyyden ja joustavuuden vililld (Ciric ym., 2019). Nykyddn erilaisia ketteran ke-
hityksen metodeja ja malleja tunnetaan useita. Niistd yleisimpid ja eniten kirjalli-
suudessa tutkittuja ovat muun muassa scrum, extreme programming, kanban
seké lean (Rasnacis & Berzisa, 2017). Jokaisella ndistd menetelmistd on toisistaan
hieman poikkeava maééaritelmad, eri roolit tiimeissd, arvot sekd periaatteet ja par-
haat kdytannot (Pinto & Ribeiro, 2018). Yhteistd ndille kaikille on kuitenkin julis-
tuksessa (Beck ym., 2001) esitetyt peruspiirteet:

Yksil6t ja vuorovaikutus ylitse prosessien ja tyokalujen

Toimiva ohjelmisto ennen kokonaisvaltaista dokumentaatiota
Asiakkaan osallistaminen ohi tarkkojen sopimusneuvotteluiden
Muutoksiin vastaaminen tarkan suunnitelman seuraamisen sijaan

N

Julistuksessa selvésti korostetaan tiettyjd piirteitd, mutta samalla se ei poissulje
niiden vastapareja. Vaikka Agile Manifesto (Beck ym., 2001) kirjoitettiin
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varsinaisesti ohjelmistokehitystd varten, ovat sen ydinarvot sovellettavissa myos
ketterddn projektinhallinnan menetelmdan (Aguanno, 2004).

3.2 Ketterdn menetelmin projektinhallinnan intressit

Tietotyon merkityksen kasvaessa yritykset ovat muuttaneet ldhestymistapaansa
projektinhallintaan hierarkkisesta enemmén jaetun vastuun malliin. My®os globa-
lisaation jyrkan kehityksen vuoksi, projektipaéllikoilld on tarve olla joustovaraa
projektinhallinnan eri vaiheissa voidakseen reagoida nopeasti ylldttaviin haastei-
siin ja mahdollisuuksiin. (Fernandez & Fernandez, 2008.) Nditd tarpeita tyydyt-
taimddn on muodostunut ketterdn kehityksen projektinhallintamenetelma. IT-
alan yrityksissd, edelld mainittujen ohella, muita syitd menetelméan kayttoonot-
toon ovat Ciric ym. (2019) tekeméan tutkimuksen mukaan ensisijaisesti tarve no-
peuttaa projektin tai tuotteen toimitusaikaa sekd lisdtd tuottavuutta. Véahiten
merkittdviksi syyksi on tutkimuksesta kdynyt ilmi projektin kulujen vihentdami-
nen (Ciric ym., 2019). Menetelmé on saanut vahvasti vaikutteita ketterdan ohjel-
mistokehityksen kaisitteistd ja kdytannoistd (Salameh, 2014), ja sitd pidetddn ta-
ménhetken johtavana projektinhallintamenetelména (Spundak, 2014). Vaikka
ketteran mallin omaksuminen yrityksissa onkin tdana pdivand yleistd, sitd on tar-
kasteltu kirjallisuudessa projektinhallinnan yhteydessa vain vidhan (Pinto & Ri-
beiro, 2018; Ciric ym., 2019).

Ketterdn projektinhallinnan menetelmd on voimakkaasti itseddn toistava
sekd kumulatiivinen prosessi, jossa projektitiimit ja sidosryhmit tekevit keske-
nddn tiiviisti yhteistydtd ymmartadkseen toimialueen, kartoittaakseen projektin
vaatimukset ja priorisoidakseen toteutettavat toiminnallisuudet (Salameh, 2014).
Kun perinteisessd menetelmdssa projektikolmion raameissa pysymiseksi keski-
tytddn rajaamaan projektin laajuutta, ketterd menetelmd seuraa sekd kustannuk-
sien ettd aikataulun kehittymistd projektin laajuuden muuttuessa (Hamad &
Fayoumi, 2018). Né&in ollen menetelmille on ominaista noudattaa ominaisuus-
lahtoistd 1dhestymistapaa projektinhallintaan (Salameh, 2014). Ketterd mene-
telmd perustuu joustavuudelle, muutoksen hyviaksymiselle sekd jatkuvalle kehi-
tykselle (Ciric ym., 2019). Taman ohella, ketterdn menetelman motivaationa on
mahdollistaa kehitystiimin keskittyminen itse projektin tuotteeseen, eikd niin-
kddn sen suunnitteluun tai raskaaseen dokumentointiin (Hayata & Han, 2011).
Ketterissd menetelmissd projektinhallinnan vastuut on jaettu koko tiimin kesken
(Salameh, 2014), jonka perusteella menetelméan keskiossd voidaankin sanoa ole-
van projektitiimi, sen yhteisty6 sekd itseohjautuvuus (Abrahamsson, Salo, Ron-
kainen & Warsta, 2002). Tiimiin kuuluu kehittdjien lisdksi tuoteomistaja seka
scrummaster. Tuoteomistajan tehtdvand on edustaa sidosryhmié ja priorisoida
asetettuja vaatimuksia, kun taas scrummasterin tehtdvand on valvoa menetel-
mén toteutumista kdytannossd ja projektin etenemistd. (Salameh, 2014.) Scrum
on yleisesti tunnettu ketterda menetelmd, joka koostuu kolmesta eri vaiheesta,
madrittelystd, toteutuksesta ja julkaisusta (Hayata & Han, 2011). Toteutusvaihe-
seen kuuluu toistuvia toimintasyklejd, sprinttejd ja julkaisuja, jotka ohjaavat
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projektia sen lopulliseen tulokseen (Fernandez & Fernandez, 2008). Kuviossa 2
havainnollistetaan ketterdn menetelmén vaiheita ja prosessin kulkua.

Julkaisu b

Projektin lopetus

Projeltin aloitus

KUVIO 2 Ketterdan menetelman prosessimalli (Salameh, 2014)

Ketteran menetelmén hyodyntaminen organisaation projektinhallinnassa on tut-
kitusti tuonut huomattavia hyotyja organisaation toimintaan. Esimerkiksi asiak-
kaan sitouttaminen ja osallistaminen projektiin ehkdisee projektitiimia kulutta-
masta turhaan resursseja tarpeettomampiin tai tehottomiin, kalliisiin ominai-
suuksiin tai vaatimuksiin (Salameh, 2014). Ketterdan menetelmdn on huomattu
ratkaisseen projektinhallinnallisia haasteita myds muilla liiketoiminnan aloilla ja
ndin ollen menetelméd on kasvattanut suosiotaan IT-alan ulkopuolisten projekti-
padllikdiden sekd asiantuntijoiden keskuudessa. Yrityksen ketteryys voidaan
tand pdivand ndhdd yhtend sen olennaisimmista kilpailueduista. (Ciric ym., 2019.)

3.3 Ketterit menetelmit sddnnellyilld toimialoilla

Ketterdn projektinhallinnan menetelmén ldhtokohdat sadannellyilld toimialoilla
voidaan tulkita olevan samankaltaiset kuin organisaatioissa, joissa projektinhal-
lintaa valvovana elimend toimii projektitoimisto. Sddnnellyilld toimialoilla
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tarkoitetaan muun muassa lddketeollisuutta, rahoituspalveluita, lentoliikennetta
sekd autoteollisuutta. Ndille toimialoille asetettujen standardien, madrdysten
sekd erilaisten direktiivien noudattaminen on valttamatonta. (Fitzgerald, Stol,
O’Sullivan & O’Brien, 2013.) Toisin sanoen sddnneltyjen toimialojen toimintame-
netelmid valvotaan, silld niiden tuottamien palveluiden kdyttovarmuus voidaan
luokitella erittdin kriittiseksi yhteiskunnan toiminnan kannalta. Ketterdan mene-
telman projekteissa edetddn tyypillisesti yrityksen ja erehdyksen kautta, kun taas
sddnnellyissd ympéristdissd suunnitelmallisuus on empiiristd lahestymistapaa
toivotumpaa (Fitzgerald ym., 2013). Tastd syystd ketterdt menetelmit ja sddnnel-
lyt ympéristot ndhddan usein keskenddn yhteensopimattomina (Karrenbauer,
Wiesche & Krcmar, 2019).

Reguloitujen toimialojen ohjelmistokehitysprosesseja madadrittelevét tarkat
edellytykset laadunvarmistuksen, kokonaisvaltaisen suunnittelun sekd doku-
mentaation suhteen. Niin prosessin kuin itse ohjelmistonkin on tdytettdva laadun
vaatimukset. Lisdksi projektin perusteellinen suunnittelu on valttaimattomyys ja
kaikki tehdyt toimet tulee dokumentoida (Karrenbauer ym., 2019.) Ndama4 vaati-
mukset aiheuttavat ongelmia projektien toteutukseen ketteryyden nakokulmasta.
Rottier ja Rodrigues (2008) kirjoittavat havaitsemastaan yhteensopivuuden on-
gelmasta, jossa organisaation ohjelmistokehitystiimi hyodyntda ketterdd mene-
telmdd ja muut yksikot noudattavat vesiputousmallia. Samoin projektinhallin-
nan ominaisuudet, kuten luotettavuus, tehokkuus sekd jdljitettdvyys koetaan
sddnnellyissd toimialoissa tirkedmpind saavuttaa kuin nopeampi tuotanto tai lii-
ketoiminnan kannattavuus (Fitzgerald ym., 2013). Verrattaessa nditd ketteralla
menetelmdlld tavoiteltaviin hyotyihin, voidaan niissd havaita selvéd vastakkain-
asettelua.

Ristiriidoista huolimatta ketterdn menetelman toimintamallia on tutkitusti
onnistuttu soveltamaan reguloiduilla toimialoilla niille asetettujen sdddosten sal-
limissa rajoissa. Karrenbauerin ja muiden mukaan ketterdan menetelmén avulla
sddannellyissd ymparistoissd voidaan hallita paremmin monimutkaisia projekteja,
lisdtd tehokkuutta, parantaa kdytantojd sekd vahvistaa sidosryhmien yhteistyota.
Kuten aiemmin todettiin, projektit ovat nykydan niin monimutkaisia, ettei niitd
ole mahdollista suunnitella etukédteen alusta loppuun saakka ja tdten perinteinen
projektinhallinnan prosessimalli ei endd entiseen tapaansa sovellu tarkoituk-
seensa. Tehokkuutta voidaan edistdd, sidnnokset huomioivilla, valituilla ja mu-
kautetuilla ketterilld kdaytannoilla. Lisdksi ketterd menetelmd tukee sadannollista
yhteisty6td sidosryhmien kanssa, mikad voi parhaimmillaan johtaa projektinhal-
linnan prosessien tai itse ohjelmiston laadun paranemiseen, silld reguloiduilla
toimialoilla sidosryhmien keskindinen kommunikointi on avainasemassa. (Kar-
renbauer ym., 2019.) Ylldttden monet ketterdn menetelmédn perusominaisuuk-
sista ovatkin hyddynnettdvissa myos sdaannellyilld toimialoilla.

Vaikka ketterdn menetelmdn hyodyntdminen sddnnellyissd ymparistoissa
onkin suhteellisen kankeaa, on menetelmi silti dynaamisempi kuin lineaarinen
prosessimali (Karrenbauer ym., 2019). Fitzgeraldin ja muiden (2013) mielestd ket-
terdt menetelmait ovat raataloitying seka valituilla tyokaluilla varsin sopivia vas-
taamaan sddnneltyjen ymparistojen tarpeisiin.
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3.4 Ketterd koordinointitoimisto

Sitd myoten, kun ketterdn ohjelmistokehityksen harjoittaminen IT-alan yrityk-
sissd on yleistynyt, perinteisen projektitoimiston tavat hallinnoida projekteja ei-
vidt ole ole endd sellaisenaan sopineet yrityksien strategiaan. Pinto ja Ribeiro
(2018) ehdottavatkin ketterid menetelmid hyodyntaville yrityksille siirtymista ta-
vallisesta projektitoimistosta ketterddn koordinointitoimistoon (engl. agile coor-
dination office).

Ketterdn koordinointitoimiston tehtadvit ovat lahtokohtaisesti samankaltai-
sia kuin perinteisen projektitoimiston, mutta toiminnan luonne vain on erilainen.
Merkittdavin ero ndiden kahden vililld on suhde organisaation projektinhallin-
taan. Perinteisen projektitoimiston ote projektien hallintaan on tyypillisesti maa-
rdilevd ja kontrolloiva, kun taas ketterd koordinointitoimisto pyrkii olemaan pro-
jektitiimid tukeva, projektin edistdmisen eri vaiheissa. (Pinto & Ribeiro, 2018.)
Tengshe ja Noble (2007) kertovat artikkelissaan kokemuksia ketterdn koordi-
nointitoimiston kadyttoonotosta heiddn tyopaikkansa, Capital One Auto Finance,
IT-osaston kohdalla. He muuttivat perinteisen projektitoimiston ketterdksi palk-
kaamalla ketteriin menetelmiin perehtyneen valmentajan sek4 jarjestamalld hen-
kilokunnalle koulutuspdivid aiheesta. Kohtaamistaan haasteista huolimatta, pe-
rinteisen PMO:n toiminta saatiin pdivitettyd yhteensopivaksi ketterdn projektin-
hallinnan menetelmén kanssa. (Tengshe & Noble, 2007.)
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4 PROJEKTITOIMISTON JA KETTERAN
KEHITYKSEN EROAVAISUUDET, HAASTEET JA
RATKAISUT

Téssd luvussa tuodaan esiin aiemmissa luvuissa esiteltyjen projektinhallinnan
keinojen ndkemyseroja, niiden aiheuttamia haasteita ja mahdollisia ratkaisuja IT-
organisaatioissa.

4.1 Eroavaisuudet

Perinteisen projektitoimiston ja ketterdn projektinhallinnan menetelméan vertai-
lua ei olla suoranaisesti tieteellisessé kirjallisuudessa esitetty. Tutkielmassa aiem-
min ldapikdytyjen sisdltolukujen 2 ja 3 avulla, ndiden kokonaisuuksien projektin-
hallinnallisia eroavaisuuksia on kuitenkin tulkittavissa. Alla olevassa taulukossa
esitetddn esiin nousseet eroavaisuudet kootusti.

TAULUKKO 1 Eroavaisuudet

Eroavaisuus Perinteinen PMO Ketterd kehitys
Ideologia Prosessikeskeinen, Ominaisuusléhtéinen,
standardoitu mukautuva
Projektinhallintamenetelmd Vesiputousmalli Iteratiivinen, Scrum
Vastuu Ylh&iltd alas suuntautuva, Jaettu
hierarkkinen
Hallinta Kontrolloiva Itseohjautuva
Dokumentointi Vaaditaan Vain valttimaton

Vaikuttavin eroavaisuus ndiden kahden vililla voidaan havaita niissa vallitse-
vissa ideologioissa. Perinteinen PMO on toiminnassaan hyvin prosessikeskeinen
(Desouza & Evaristo, 2006) ja projektinhallinnan parhaat kdytannot on pyritty
standardoimaan lukuisille projekteille sopiviksi (Spundak, 2014). Projektitoimis-
ton prosessikeskeisyys kdy ilmi myos projektikolmion painotuksessa, silld
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vastoin ketterdn kehityksen ndkemystd, siind painotetaan alkuperdisessd suunni-
telmassa pysymistd (Wysocki, 2011). Ketterdn kehityksen projektinhallintamene-
telméan keskitssd on ominaisuusldhtoisyys (Salameh, 2014) sekd myonteinen suh-
tautuminen muutoksiin (Ciric ym., 2019).

Pinton ja Ribeiron (2018) kirjoittaman artikkelin mukaan projektitoimisto-
jen mddrittelemét hyvit kdytannot on luotu perinteistd projektinhalintamenetel-
méd noudattaville projekteille. Ketterd menetelma itsessddn on perinteisestd me-
netelmaéstd poikkeava, silld sille ominaisia ovat lyhyet toimintasyklit, joita toiste-
taan parhaan lopputuloksen saamiseksi (Salameh, 2014; Fernandez & Fernandez,
2008). Perinteisessd menetelmdssd, toisin sanoen vesiputousmallissa, projek-
teissa edetddn lineaarisesti vaihe vaiheelta, projektin kdynnistysvaiheessa sovi-
tun suunnitelman mukaisesti (Fernandez & Fernandez, 2008).

Ketterdssa tiimissd projektin vastuut jaetaan tasaisesti asiantuntijoiden kes-
ken ja tiimin jasenilld on oikeus tehdd muutoksia projektiin kesken toteutuksen,
mikili he kokevat sen tarpeelliseksi tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Sala-
meh, 2014). Projektitoimiston rooli organisaatiossa on valvoa ja hallita projekteja,
ja samalla ohjata projektitiimejd toimimaan asetetun strategian mukaisesti. Tama
asettaa projektitoimiston hierarkkisesti korkeampaan asemaan projektitiimeihin
ndhden. Tahén liittyy ldheisesti myos seuraava taulukossa mainittu eroavaisuus,
hallinta. Scrum-tiimit ovat tavallisesti itseohjautuvia, eivatka tédstd syystd valtta-
miéttd arvosta projektitoimiston ndkemyksid, kuinka asiat tulisi heiddn mieles-
tansd hoitaa.

Jotta PMO:n on mahdollista raportoida projektien statuksista sidosryhmil-
leen sekd yllapitdd projekteista saatua tietoa, projektitoimisto edellyttdd projek-
teista dokumentaatiota (Hill, 2004). Ketterdssd menetelméssa taas pyritddn valt-
taméadn turhaa dokumentointia ja panostamaan sen sijaan toimivaan ohjelmis-
toon (Beck ym., 2001).

Projektitoimistolle sekd ketterdn projektinhallinnan menetelmélle yhta-
ldgistd on se, mihin niiden kadyttoonotolla organisaatiossa pyritddn. Molemmista
on tutkittu olevan hyotyéa projektien suorittamisen ajansédéstossd sekd organisaa-
tion kilpailukyvyn sdilyttamisessd. Tavoitteena molemmissa on saavuttaa pro-
jekteista parempia lopputuloksia, mutta tdhédn tavoitteeseen padstikseen kdyte-
tdan erilaisia keinoja.

4.2 Haasteet

Perinteisen projektitoimiston sekd ketteran projektinhallintamenetelmén eroa-
vaisuuksien aiheuttamia haasteita on alan kirjallisuudessa késitelty verrattain
vdhan (Rautiainen, von Schantz &Vahaniitty, 2011). Salameh ja Alnaji (2014) esit-
tavat kirjoittamassaan tutkimusartikkelissa ” Challenges leading to projects struggle
in IT project management office” muutamia ndiden kokonaisuuksien yhdistami-
sessd ilmenneitd haasteita. Tutkimuksessa tarkasteltiin IT-yritystd, jossa projek-
titoimiston perustamisesta oli kulunut kolme vuotta ja projektitiimit muodostui-
vat usean eri osaston, kuten esimerkiksi tuotekehityksen, ohjelmistotuotannon
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sekd laadunvarmistuksen asiantuntijoista. Yrityksen ohjelmistokehityksen yksi-
kosséd oli kdytossa ketterdan kehityksen menetelméd, Scrum. Néin ollen PMO oli
pakotettu kdyttaimaan projektinhallintaan sekd perinteisen ettd ketteran menetel-
méan kdytantojd. (Salameh & Alnaji, 2014.)

Tdssd kohdataan merkittdvin, aiemmin todetuista ndkemyseroista aiheutu-
nut haaste. Yleisesti ottaen ndissd projektinhallintaan kadytetyissd menetelmissa
painotetaan toisistaan hyvin eridvia piirteitd. Boehm ja Turner (2005) nostavat
taman ndkokulman esiin artikkelissaan. Usein, organisaation sisdlld esiintyvit,
perinteisen ja ketterdn menetelmdn véliset erot jatetddn huomioitta, vaikka me-
netelmien avulla hoidetaan pdivittdistd liiketoimintaa. Jos ketterdn menetelman
konseptia ei sisdistetd osaksi organisaation projektinhallintaa, sille ominaiset
piirteet kuten &killiset muutokset, koetaan helposti konfliktisina. Muutokset nidh-
d&ddn hallitsemattomina, negatiivisesti projektin laajuuteen ja padmaddrdan vai-
kuttavina tekijoind. (Salameh & Alnaji, 2014.) Vastaavasti projektitoimiston teh-
tdavand on standardoida projektinhallinnan prosessit, jotka usein riitelevit pro-
jektien toteutukseen tarvittaa joustavuutta vastaan (Hobbs ym., 2008). Projekti-
toimiston edellyttamat tehtdvit, kuten esimerkiksi dokumentointi, koetaan ket-
terdd toimintaa kangistavana. Ketteryyden merkityksen ymmartaminen ohjel-
mistokehityksessd ja organisaation projektinhallinnassa oli puutteellista Sala-
mehn ja Alnajin (2014) tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. My¢s Rautiainen, von
Schantz ja Vdhéniitty (2011) myontdvit, ettd ketterdd menetelmdd mukailevan
projektityon yhdistaminen, perinteistd projektinhallintaa noudattavaan projekti-
toimistoon voi olla vahintddnkin haasteellista. Perinteiseen menelmddn tottu-
neissa organisaatioissa ei Hayatan ja Hanin (2011) mukaan ole useinkaan riitta-
vdd ymmadrrystd ketterdstd menetelmdstd toimeenpannakseen sen arvostamia
kaytantoja. Lisdksi liiketoimintaprosessit sekd infrastruktuurit vaativat tarkkoja
ennusteita vaikeasti arvioitavista tehtdvistd sen sijaan, ettd rohkaistaisiin kokei-
lemaan ja hyviksyttdisiin epatietoisuus lopputuloksesta (Boehm & Turner, 2005).
Voittaakseen ndmé haasteet, ketterdn menetelmén periaatteet projektien toimi-
tuksessa, hallinnassa seké prosesseissa tulisi olla jaettu ja ymmaérretty niin asiak-
kaiden kuin organisaation johdon keskuudessa (Salameh & Alnaji, 2014).

Lisdksi menetelmien eroavaisuudet haastavat projektitoimistoa vas-
tuidensa tayttamisessd. Salameh ja Alnaji (2014) kirjoittavat konfliktista projekti-
tason ja hallinnollisen tason vastuiden vililld. Projektitoimiston tehtdviin kuuluu
hallinnoida uusien projektien sisddnottoa ja aikataulutusta sekd samalla valvoa
niihin tarvittavien resurssien riittdmistd. Mutta kuten aiemmin todettu, projek-
tien laajuuden vaihtelu scrum-menetelmédd noudattavissa projekteissa on taval-
lista (Hamad & Fayoumi). Kun toteutusvaiheessa olevat projektit kasvavat alun-
perin arvioidusta, on projektitoimiston vaikea suunnitella resursointia etukateen.
Epdselvyyttd resursoinnissa ilmenee erityisesti organisaatioissa, joiden projekti-
tiimeissd hyodynnetddn asiantuntijoita useammasta eri yksikostd (Salameh &
Alnaji, 2014).

Haasteita aiheuttaa myos ndkemysero toiminnan saantelyssa. Kettert tii-
mit ovat tyypillisesti hyvin itseohjautuvia (Salameh, 2014), eivatka tdten vaadi
PMO:lle tunnusomaista kontrollointia (Pinto & Ribeiro, 2018) projektien
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tavoitteiden saavuttamiseksi. Hiljaisen sekd eksplisiittisen projektitiedon halti-
jana projektitoimisto saa organisaatiossa helposti vahtaajan maineen, mika voi
johtaa pyydettyjen tehtdvien vastustamiseen projektitiimeissd (Desouza & Eva-
risto, 2006). On siis syytd epdilld, ettd perinteisen projektitoimiston tarve ja suosio
hiipuu sitd mydten, mitd itseohjautuvampaa tyoskentely projektitiimeissa on.

4.3 Ratkaisut

Seuraavaksi esitetddn edellisessd alaluvussa tarkasteltuihin haasteisiin mahdol-
lisia ratkaisuja. Aivan kuten haasteitakin, on ratkaisuja ndihin haasteisiin esitetty
kirjallisuudessa vahdn. Pinton ja Ribeiron (2018) mukaan organisaatiot eivit endd
ketterien menetelmien kayttoonoton jdlkeen arvosta perinteisen projektitoimis-
ton menettelytapoja, vaan ne tulisi muuttaa ketterdn menetelmén arvojen mukai-
siksi, jotta niistd olisi hyotyd organisaatiolle. Ndiden perustavanlaatuisten muu-
tosten tulee kohdistua projektitoimiston vastuisiin, kdytédnteisiin sekd tdméanhet-
kiseen rooliin (Pinto & Ribeiro, 2018). Useampi ldhde (Hamad & Fayoumi, 2018;
Aubry ym., 2010; Pinto & Ribeiro, 2018; Tengshe & Noble, 2007) tarjoaakin tdhan
ratkaisuksi projektitoimiston uudelleenkonfigurointia ketterdksi koordinointi-
toimistoksi. Ketterdlle menetelmdlle tunnusomainen runsas kommunikaatio
sekd tiivis yhteistyo tukee ketterien toimintatapojen implementoimista perintei-
siin projektinhallinnan metodeihin. Kuten kirjallisuuskatsauksen luvussa 3.3
mainitaan, ketterd koordinointitoimisto pyrkii olemaan projektitiimid tukeva,
perinteisen kontrolloivan projektitoimiston sijaan (Pinto & Ribeiro, 2018).
Tengshe ja Noble (2007) kuvaavat artikkelissaan vaiheet projektitoimiston muun-
tamisesta koordinointitoimistoksi. He toteuttivat muutosprosessin ”ylhaaltd-alas”
ldhestymisend ja kadyttivdt organisaatiossa jo olemassa olevaa projektitoimistoa
ketterdn menetelmén ideologian levittdmiseksi. Projektitoimiston keskeinen si-
joittuminen organisaatiossa edesauttaa aatteen jalkauttamista tehokkaasti, silld
se voi kdyttdd apunaan laajaa sidosryhmien verkostoaan. Muutosta johtamaan
palkattiin scrummaster, jonka tehtdvana oli valmentaa ja mentoroida muuta hen-
kilostd kohti ketterampdd organisaatiota (Tengshe & Noble, 2007). Tarkemmin
ajatellen, tdssd esimerkkitapauksessa, scrummasterin rooli on hyvin linjassa
PMO:lle tyypillisten tehtdvien kanssa.

Mahdollisesti kevyempi ratkaisu haasteiden seldttdimiseen on projektinhal-
linnan hybridimalli. Hayatan ja Hanin (2011) mielestéd on jopa realistisempi aja-
tus, ettd yrityksessa hyddynnettdisiin hybridimallia, vesiputous- ja ketterédn mal-
lin vastakkainasettelun sijasta. He korostavat, ettd hybridimallin ansiosta organi-
saatio voi hyodyntda ketteryyttd, luopumatta tdysin heille luontaisista projektien
toteutustavoista. My6s Spundak (2014) esittié tarpeen erilaisten lihestymistapo-
jen sisdllyttimiseen organisaation projektitoimiston linjauksiin. Né&in eri projek-
teille olisi mahdollista valita juuri niille parhaiten sopivimmat metodit seka tek-
niikat, kunkin projektin piirteiden ja vaatimusten mukaan (Spundak, 2014).
Boehmin ja Turnerin (2004) mukaan jokainen menestynyt yritys tarvitsee molem-
pia, sekd ketteryyttd ettd kurinalaisuutta. Liian vahva prosessikeskeisyys johtaa
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joustamattomaan hierarkiaan, kun taas liika ketteryys yli-innokkaaseen tekemi-
seen, ilman tuottoa. Onnistuneissa ohjelmistoprojekteissa on osattu hyodyntaa
nditd molempia sopivassa mittasuhteessa tavoitteiden ja ympéariston mukaan.
(Boehm & Turner, 2004.) Hyvana esimerkkind tdstd voidaan pitdd ketterien me-
netelmien kayttoonottoa reguloiduilla toimialoilla.
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5 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tdssd tutkielmassa perehdyttiin perinteisen projektitoimiston toimintaan IT-alan
organisaatiossa ja pyrittiin selvittdmédan, eroaako sen toiminta ja intressit kette-
ran projektinhallinnan menetelmasta. Lisdksi tutkielman tavoitteena oli ottaa sel-
vdd, aiheuttavatko ndiden kokonaisuuksien eroavaisuudet haasteita organisaa-
tion projektinhallinnassa ja millaisia ratkaisuja ndihin haasteisiin on esitetty. Tut-
kielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella projektitoimiston sekd ketterdn projek-
tinhallinnan menetelmén eroavaisuuksiksi todettiin projektien suunnitteluun,
toteutukseen ja hallintaan kadytettdvan eri menetelmid. Merkittdavimmaéksi eroa-
vaisuudeksi, ja niin sanotuksi ”sateenvarjoeroavaisuudeksi” voidaan sanoa pro-
jektitoimiston ja ketterdan menetelmédn vililld vallitsevaa eroa niiden ideologi-
oissa. Molemmille kokonaisuuksille yhtéldistd on kuitenkin pyrkimys parem-
paan projektinhallintaan. Haasteiksi paljastui menetelmien erilaisuudet sekd
konfliktit organisaation eri tasojen vililld. Ratkaisuiksi ehdotettiin perinteisen
projektitoimiston muuntamista ketterédksi koordinointitoimistoksi organisaation
laajuisen muutosjohtamisen keinoin tai vaihtoehtoisesti organisaatiossa hyodyn-
nettdisiin projektinhallintaan hybridimallia, eli niin perinteistd kuin ketteraa pro-
jektinhallinnanmenetelmaa. Jalkimmainen mahdollisuus heréttdd epdilyksen sen
tehokkuudesta, silld ndiden menetelmien hyddyntdminen rinnakkain voi aiheut-
taa juuri mainittuja ongelmia tai epdselvyyttd projektien hallinnassa. Toisaalta
hybridimallin kéytto sddnnellyilld toimialoilla oli testattu ja todettu toimivaksi.

Tutkielman rajoitteiksi voidaan mainita projektitoimistojen yksilollinen
esiintyminen organisaatioissa sekd aiheesta tehtyjen aiempien tutkimusten va-
hédisyys. Projektitoimistojen ollessa jokaisessa organisaatiossa toteutettuna eri ta-
valla, on niiden yhteensopivuutta ketterdn menetelmén kanssa vaikeaa arvioida.
Tutkielmassa esitetyistd késitteistd yksistddan oli 1oydettdvissa suhteellisen paljon
tuoretta tutkimustietoa, mutta projektitoimiston ja ketterdn menetelméan yhdis-
tamisestd ei riittdvasti, yleistettdvyyden tai tarkemman analyysin saavutta-
miseksi.

Projektitoimiston sekd ketteran menetelman hyddyntdmistd yhdessd pro-
jektinhallinnan keinona on syyta tutkia lisdd, silld aiheesta on l6ydettdvissd vain
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niukasti tutkimustietoa, vaikka niiden esiintyminen organisaatioissa on yleista.
Toteutettu kirjallisuuskatsaus voisi toimia pohjana empiiriselle tutkimukselle,
jossa perehdyttdisiin ndiden eroavaisuuksiin, haasteisiin sekd haasteiden ratkai-
suihin. Lisédksi ketterdn koordinointitoimiston vaikutuksista organisaation toi-
mintaan olisi mielenkiintoista saada tutkittuja tuloksia.
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