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Liikkeenjohdon konsultointiprojekteihin sisaltyy paljon epavarmuutta ja riskeja. Tassa
kirjallisuuskatsauksena toteutetussa tydssa kasitellddn liikkeenjohdon konsultointiprojektien
riskejd sekd niiden tunnistamista. Tutkimuskysymyksend on “Minkalaisia projektiriskeja
likkeenjohdon konsultointiin sisaltyy, ja miten niitd voidaan tunnistaa?” Ensin tydssa tarkastellaan
projektiriskienhallintaa ja erityisesti projektiriskien tunnistamista ja siihen kaytettavia tekniikoita.
Sen jalkeen tytssa perehdytaan liikkeenjohdon konsultoinnin ja sen projektien ominaispiirteisiin,
seka projektien onnistumisen tekijoihin. Tydn tulososiossa kasitellaan kirjallisuudesta
tunnistettavia riskeja ja arvioidaan eri riskien tunnistamistekniikoiden soveltuvuutta erilaisten
riskien tunnistamiseen liikkeenjohdon konsultointiprojekteissa.

Tyon aineisto koostuu paaasiassa tieteellisistd ja vertaisarvioiduista artikkeleista, jotka on
julkaistu tieteellisisissa journaaleissa. Kirjallisuushaut suoritettin paaasiassa Andorissa ja
Scopuksessa. Lisaksi aiheiden kasittelya on laajennettu alan kirjallisuudella ja myds
konferenssijulkaisuilla. Tydssa voidaan nahda kaksi eri kirjallisuuden ryhmaa, joista toinen
kasittelee projektiriskienhallintaa ja toinen liikkeenjohdon konsultointia.

Ty0Ossa liikkeenjohdon konsultointiprojektien riskien todetaan olevan lahtoisin asiakkaasta,
konsultointiyrityksestad, yhteistydstd ja projektin toteutuksesta tai toimintaymparistosta. Riskit
vaikuttavat projektin onnistumiseen ja konsultointiyrityksen menestykseen. Ty0ssa esiteltavat
riskien tunnistamistekniikat ovat tarkistus- ja kysymyslistat, luova ideointi, Delphi-tekniikka,
mallinnus sekd tutkimusty® ja haastattelut. Kullakin tekniikalla on omat vahvuutensa ja
heikkoutensa, joiden perusteella niiden soveltuvuutta voidaan arvioida, ja paattda, mitd riskien
tunnistamistekniikkaa tulisi kulloinkin kayttaa.

Tutkimus siis esittda liikkkeenjohdon konsultointiprojektien olennaisimpia riskeja, tarjoaa
mahdollisen luokittelutavan niille, ja esittaa erilaisia keinoja riskien tunnistamiseen. Ty rakentuu
projektiriskienhallinnan ja liikkeenjohdon konsultoinnin Kirjallisuuden harkinnanvaraiselle
yhdistamiselle.

Avainsanat: Projektiriskienhallinta, riskien tunnistaminen, liikkkeenjohdon konsultointi,
konsultointiprojekti
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ALKUSANAT

Kandidaatintydn aihetta valitessani ajatuksenani oli kirjoittaa jostakin riskienhallintaan
littyvasta aiheesta ja ajattelin sille yhtena vaihtoehtona projektinhallinnan kontekstia.
Nain paadyin projektiriskienhallintaan, jolle viela piti keksia jokin tarkempi konteksti.
Johtuen kiinnostuksestani asiantuntijatydhon, paatin alkaa tutkimaan
projektiriskienhallintaa asiantuntijaorganisaation nakokulmasta. Aiheen kuitenkin
vaikuttaessa edelleen lilan laajalta kandidaatintydlle, p&adyin rajaamaan
toimialakontekstin liikkeenjohdon konsultointiin, joka vaikutti itselleni selkeimmalta ja
toisaalta mielenkiintoisimmalta vaihtoehdolta. Lisaksi projektiriskienhallintaa rajattiin niin

ikaan keskittymaan liikkkeenjohdon konsultoinnin riskeihin ja niiden tunnistamiseen.

Tyon alussa huomasimme yhdessa aihealueen professorin Tuomas Aholan kanssa, ettei
aihetta suoraan kasittelevaa Kkirjallisuutta juurikaan ole. Tama seikka toi tyon
toteutukseen olennaisia haasteita, mutta toisaalta myoés tarjosi mahdollisuuden uuden

tiedon luonnille, joka taas motivoi aiheen tutkimista entisestaan.

Kiitokset Tuomas Aholalle arvokkaista kommenteista, joiden avulla tydsta saatiin jarkeva
kokonaisuus. Lisaksi haluan kiittda kaikkia ihmisia, jotka ovat olleet elamassani lasna
tdman tyon Kirjoitusprosessin aikana, ja toivottaa kaikille heille seka tdman tyon lukijoille

pitkaa ikaa ja terveytta.

Tampereella, 5.6.2022
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1. JOHDANTO

Jokainen konsultointiprojekti on ainutlaatuinen kokonaisuus, mista johtuen niiden
tavoitteet ja niihin sisaltyvat haasteet ja prioriteetit vaihtelevat. Tama myds tarkoittaa,
etta projektiin liittyvien riskien kokonaisuus on yhta ainutlaatuinen, kuin itse projektikin.
Tastd syystd projektiin sisdltyva riskienhallinta vaatii yksildllisid ja tapauskohtaisia
toimenpiteitd. Kuitenkin riskienhallintaan on olemassa erilaisia viitekehyksia, joiden
ansiosta riskienhallinnan prosessi voi vaikuttaa hyvinkin standardimaiselta, vaikka itse

riskienhallinnan menetelmat vaihtelevatkin projektikohtaisesti.

Liikkeenjohdon konsultoinnissa asiakkaalle tarjotaan neuvonantoa tarkoituksena
avustaa johtamiseen liittyvissa ongelmissa (Greiner & Metzger 1983, s. 7). Konsultoinnin
luonteeseen kuuluu epavarmuus ja riskialttius (Cooper & Winsor 2015). Riskit voivat
littyd muun muassa projektin toteutukseen, asiakkaaseen ja tiedon puutteeseen
(Cooper & Winsor 2015) tai sen epamaaraisyyteen. Suurin osa konsultointiprojekteista
ovat todella tarkeitd asiakasyritykselle (Bronnenmayer et al. 2016) ja niiden
onnistumisella on olennainen vaikutus konsultointiyrityksen menestymiseen (Glickler &

Armbrister 2003), jonka takia niiden riskien tunnistaminen on tarkeaa.

Tassa tydssad perehdytdadn projektiriskeihin ja niiden tunnistamiseen liikkeenjohdon
konsultointiprojektien kontekstissa. Tarkoituksena on syventya erilaisten projektiriskien
tunnistamiseen, seka siihen, mika rooli riskienhallinnalla on projektinhallinnassa, ja
minkalaisia riskeja esiintyy liikkeenjohdon konsultointiprojekteissa.

Tutkimuskysymyksena on:

o Minkalaisia projektiriskeja liikkeenjohdon konsultointiin sisaltyy, ja miten niita

voidaan tunnistaa?

Liikkeenjohdon konsultoinnin projekteja kasittelevat tieteelliset artikkelit rajoittuvat pitkalti
toimialan, ja projektien onnistuneisuuden tarkasteluun, eika konsultointiprojektien riskien
tunnistamisesta tai niiden hallinnasta 16ydy juurikaan tieteellista tutkimusta. Tassa tydssa
pyritaankin yhdistamaan projektiriskien tunnistamisen periaatteita
konsultointiprojekteihin. Tarkoituksena on selvittda, minkalaisia tapoja riskien
tunnistamiselle on, ja miten ne eroavat toisistaan seka millaisissa tilanteissa niita tulisi

kayttaa.



1.1 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdantoluvussa esitelldadn tutkimuksen tausta, tutkimuskysymys,
tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto. Toisesta Iluvusta alkaen siirrytaan
kirjallisuuskatsaukseen, ja toisessa luvussa perehdytddn projektiriskienhallintaan.
Luvussa esitelldadn projektin, projektinhallinnan ja riskin maaritelmat, jonka jalkeen
siirrytddn  projektiriskienhallinnan  prosessiin  ja  syvennytddn  projektiriskien

tunnistamiseen.

Kolmannessa luvussa perehdytaan liikkeenjohdon konsultointiin. Luvussa esitelladn
liikkeenjohdon konsultoinnin ominaispiirteita tutkimalla toimialaa, konsulttien osaamista
ja asiakkaan ja konsultin valistd suhdetta. Lisdksi esitellddn konsultointiprojektin

ominaispiirteitd ja tutkitaan konsultointiprojektien onnistumista.

Neljannessa luvussa kasitellaan tarkemmin liikkeenjohdon konsultoinnin kirjallisuudesta
esille nousseita riskeja, seka yhdistetddn toisessa kappaleessa esiteltyja riskien
tunnistamistekniikoita  liikkeenjohdon  konsultointiprojekteihin.  Viidennessa  eli
viimeisessa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset, arvioidaan ne ja esitetdan

jatkotutkimusehdotukset.

1.2 Tutkimusmenetelma

Ty6 suoritettiin kirjallisuuskatsauksena, jossa aikaisempia julkaisuja ja tutkimuksia
analysoitiin ja vertailtin toistensa kanssa. Tutkimus toteutettin Finkin (2019)

kirjallisuuskatsauksen prosessimallilla, jossa on seitseman vaihetta:
1. tutkimuskysymysten asettaminen
2. tietokantojen ja muiden tietolahteiden valinta
3. hakulausekkeiden muodostaminen ja valinta
4. kaytannon seula: hakukriteerien asettaminen
5. metodologinen seula: lahteiden sopivuuden ja tieteellisen laadun varmistaminen
6. hakutulosten katsaus
7. tulosten yhdisteleminen ja vertailu.

Tutkimuskysymykset esitettiin johdantoluvussa aiemmin, ja tietokantoina kaytettiin
paaasiassa Tampereen yliopiston tarjoamia Andoria ja Scopusta. Myo6s joitakin
kirjallisuushakuja tehtiin Web Of Sciencessa. Lisaksi tyossa kaytettin Tampereen

yliopiston SFS Online —standardikokoelmaa.



Hakulausekkeiden muodostaminen oli valilla hankalaa ja hyodyllisista kirjallisuushauista
voidaan muodostaa kaksi kategoriaa: projektiriskienhallinnan kirjallisuus ja
likkeenjohdon konsultoinnin kirjallisuus. Naiden aiheiden hakulausekkeita ja niiden
tuottamia osumia on esitelty taulukossa 1.

Taulukko 1: Kaytettyjé hakulausekkeita ja niiden tuottamat osumat sopivilla
aiherajauksilla eri tietokannoissa

Hakulauseke Scopus Andor  Web of Science

Project AND risk AND management 6 707 104 461 6 939
Risk AND definition 1917 62 451 938
“Project risk” AND identif* 405 5922 174
“Project risk” AND plan* 259 6671 92
“Project risk management” AND plan* 97 2 495 48
“‘Management consulting” 495 7473 671
Management AND consulting AND 616 63 585 848
(project OR engagement)

Consulting AND (risk OR uncertainty) 419 28 352 477
Consult* AND skills 1050 46 573 512
Client AND consult* AND relationship 423 23 089 197
Client AND consult* AND interaction 104 13 526 73
“‘Management consulting” AND success 45 3 052 39

Hakutuloksia rajattin  Scopuksessa “Subject Area” -rajauksella koskemaan vain
“Business, Management and Accounting” -aiheita, jolloin saatiin poistettua muun
muassa rakennusprojekteihin tai |aaketieteeseen keskittyvat artikkelit pois. Myds
Andorissa ja Web of Sciencessa rajattiin hakutuloksia aiheen mukaan. Hakutulokset
jarjestettiin tyypillisesti relevanttiuden mukaan, mutta myds eniten lainatut artikkelit
katsottiin  lapi. Hakutuloksia ei rajattu julkaisuvuoden mukaan liikkeenjohdon
konsultointia kasittelevassa kirjallisuudessa johtuen relevanttien julkaisujen vahyydesta,
mutta tuoreempia julkaisuja suosittiin. Naiden vaiheiden jalkeen lahteiden tieteellinen
laatu ja sopivuus varmistettiin niiden julkaisujen osalta, jotka katsottiin olennaisiksi
tutkielman kannalta. Yksi tapa tdhan oli julkaisukanavan julkaisufoorumi-luokituksen

tarkistaminen.

Artikkeleita, jotka kasittelivat molempia aiheita, oli erittdin vahan ja tyon kannalta
olennaisia asioita l10ytyi vain yhdesta. Etsimalla konsultointiprojektien riskeja kasittelevia
artikkeleita esimerkiksi hakusanoilla “consulting project risk” saattoi I6ytya lahinna

riskikonsultoinnin artikkeleita, jotka eivat taman tyon kannalta olleet olennaisia. Etsimalla



tietoa konsultointiprojektien onnistumisesta ja epavarmuuksista (engl. consulting
uncertainty, consulting success), saatiin kuitenkin olennaista tietoa konsultointiprojektin

riskeista.

Kuvassa 1 on esitetty tydhdn valittujen kirjallisuuslahteiden maarat kunkin aihepiirin
osalta seka havainnollistettu lahteet, jotka kasittelivat kahta eri aihealuetta. "Puhtaasti”
liikkeenjohdon konsultointia kasittelevia kirjallisuuslahteita oli siis 12, mutta
kokonaisuudessaan sitd kasittelevia lahteita oli 16. Kuvassa on eroteltu pelkastaan
projektinhallintaa tai riskienhallintaa kasittelevat lahteet, ja esitetty lahteet, joissa
kasiteltiin projektien riskienhallintaa, projektiriskienhallinnan 1&hteind. Yhteensa lahteita

oli siis 36. Taman lisaksi tydssa kaytettiin yhta lahdetta tutkimusmetodologiaan.

1
Projektinhallinta
Liikkeenjohdon konsultointi 1 Projektiriskienhallinta
12 T 15
2\
Riskienhallinta
3

Kuva 1: Aihepiirien lahdemaéaréat

Kuvasta nahdaan, etta artikkeleita, jotka kasittelivat liikkkeenjohdon konsultoinnin lisaksi
toista tydn kannalta olennaista aihepiiria, 10ytyi 4 kappaletta. Naista vain yksi kasitteli

selkeasti projektiriskienhallintaa.

1.3 Tutkimusaineisto

Tavoitteena oli |10ytaa paaasiassa tieteellisia, vertaisarvioituja julkaisuja kahdesta edella
mainitusta aihealueesta. Projektiliiketoimintaan liittyvasta riskienhallinnasta 16ytyi paljon
materiaalia, ja ylipaataan riskienhallinnasta I6ytyy paljon Kkirjallisuutta, joissa on
hyddyllisia oppeja projektiriskienhallintaan. Tassa tyossa kaytetty kirjallisuus on paaosin
2010-luvulta, mutta koska riskienhallinta ja tarkemmin projektiriskienhallinta eivat
paapiirteiltddn ole nopeasti uusiutuvia aloja, on ollut perusteltua kayttaa kirjallisuutta

myo6s 2000-luvulta.

Projektiriskienhallinnan osuudessa on hyddynnetty PMI:n (engl. Project Management
Institute) tuottamaa Kkirjallisuutta, konferenssijulkaisuja ja standardeja, jotka ovat
olennaisesti vaikuttaneet taman tyon sisaltéon ja osittain myos ohjanneet tyon
rakennetta projektiriskienhallinnan osalta. Taman lisédksi on hyddynnetty tieteellisissa

journaaleissa julkaistuja vertaisarvioituja artikkeleita sekad Artton et al. (2008; 2011)



projektiliiketoimintaa kasittelevaa Kkirjallisuutta, joka on ollut myos kurssimateriaalina
Tampereen yliopiston tuotantotalouden kursseilla. Myds riskienhallinnan ja

projektinhallinnan 1ISO-standardeja hyddynnettiin Iahteina.

Projektiriskienhallinnan kohdalla hyddynnettin enemman kirjallisuutta, silld se oli
suhteellisen laajaa, ja aihealueen artikkelit usein myds viittasivat tdhan kirjallisuuteen.
Liikkeenjohdon konsultointia tarkastellessa taas hyddynnettiin niin ikdan hieman aiheen
kirjallisuutta, mutta kriittisemmin. Tama johtui siita, ettd Kkirjallisuuteen ei ollut
aikaisempaa kosketuspintaa, eikd aihealueelle ollut tunnistettavissa yleisesti
hyvaksyttyja teoksia, joihin aihealueen artikkelit tyypillisesti viittaisivat. Paapaino pidettiin
siis tieteellisissa artikkeleissa, ja kirjallisuutta kaytettiin lahinna laajentamaan aiheen
kasittelya. Konsultointia kasitteleva kirjallisuus on myds paaosin 2010-luvulta, mutta
koska lilkkeenjohdon konsultoinnin projektien ominaispiirteiden ei ole katsottu kokeneen

isoja muutoksia, on ollut perusteltua kayttdd myds vanhempaa kirjallisuutta.



2. PROJEKTIRISKIENHALLINTA

Projektin riskienhallinnassa on tarkedd olla ennakoiva. Monet riskit ovat etukateen
tiedossa, mutta monesti ne saatetaan jattdd huomiotta, koska halutaan paasta
tydstdmaan projektia eteenpain. (Smith & Merritt 2002) Projektiriskienhallinnan
tavoitteena on riskien todennakdisyyksien tai vaikutusten voimistaminen tai
heikentaminen, riippuen siitd onko kyseessad positiivinen vai negatiivinen riski (PMI

2017). Tarkoituksena on lisata projektin onnistuneisuutta (PMI 2017).

2.1 Projekti ja projektinhallinta

Projektin voidaan maaritelld olevan ainutlaatuinen, ennalta maaritettyyn paamaaraan
tahtaava, monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtadvien muodostama kokonaisuus, joka
on rajattu ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan (Artto et al. 2011, s. 18). Projektin
ajallisesta rajauksesta johtuen projektilla on alku ja loppu. Projektinhallinta taas
maaritelldan olevan “projektin tavoitteiden ja paamaaran saavuttamiseen tahtaavaa

johtamistapojen soveltamista” (Artto et al. 2008, s. 35).

Riskienhallinta on yksi projektinhallinnan osa-alue (Artto et al. 2008, s. 37; PMI 2017).
Sen maaritelldan olevan johdettua toimintaa, jossa riskeja tunnistetaan, arvioidaan ja
niihin vaikuttavia tai niiden valttdmiseen tai ottamiseen liittyvia toimenpiteita
suunnitellaan ja toteutetaan (Artto et al. 2011, s. 29). Projektiriskienhallintaan kuuluu
riskienhallinnan suunnittelu, riskien tunnistaminen, analysointi, toimenpiteiden
suunnittelu, toimenpiteiden toteuttaminen ja riskien seuranta (PMI 2017).
Riskienhallinnan lisdksi muita projektinhallinnan osa-alueita ovat projektin
kokonaisuuden, laajuuden, aikataulun, kustannusten, resurssien ja henkildston,

kommunikaation, hankintojen ja laadunhallinta (Artto et al. 2011, s. 29).

2.2 Riskin maaritelma

Sana ’riski” voidaan ymmartaa ja maaritellda monella eri tavalla. Kirjallisuudessa on
esitetty useita eri tapoja sen ymmartamiselle, mutta ei ole |dydetty maaritelmaa, josta
oltaisiin yksimielisia (Aven 2012). Glenn Koller (2005, s. 4) maarittelee riskin olevan
“olennainen tapahtuma, joka voidaan kuvata tekstin muodossa”. Kuvaus ei ota kantaa
tapahtuman luonteeseen muulla tavalla kuin maarittelemallad tapahtuman olennaiseksi.
Toisin sanoen tapahtuman tulee olla sellainen, ettd se toteutuessaan vaikuttaa tai voi

vaikuttaa tarkasteltavaan kohteeseen ja etta se voidaan esittaa kirjallisessa muodossa.



Kollerin maaritelma on vain yksi monista. Edes riskin tunnuspiirteista tai luonteesta ei
kuitenkaan aina olla yksimielisid. Joissakin riskin maaritelmissd riski mielletaan
subjektiiviseksi ja saatavilla olevasta tiedosta riippuvaiseksi, kun taas toisissa
maaritelmissa riskin katsotaan olevan arvioijista taysin riippumaton (Aven 2012).
Joidenkin maaritelmien mukaan riskiksi taas luetaan vain tapahtumat tai epavarmuudet,
joilla on negatiivinen vaikutus (Aven 2012). Usein arkikielessa riskiksi mielletaankin vain
negatiiviset tapahtumat. Tama on kuitenkin ongelmallista, silla tapahtuman vaikutuksen
luokitteleminen positiiviseksi tai negatiiviseksi voi olla riippuvainen tarkasteltavasta
sidosryhmasta, eli toisin sanoen tapahtuma voi olla toiselle sidosryhmalle positiivinen ja
toiselle negatiivinen (Aven 2012). ISO-standardissa (ISO 31000 2018) riski taas
maaritellaan "tavoitteisiin kohdistuvan epavarmuuden vaikutukseksi”. Verrattuna Kollerin
maaritelmaan taman maaritelman mukaan riski ei siis olekaan potentiaalinen tapahtuma,

tai tapahtuma alkuunkaan, vaan epavarmuuden vaikutus.

Pelkastaan eri riskin maaritelmista voitaisiin kirjoittaa monta sivua, ja nain on tehtykin.
Aven (2012) 16ysi yhdeksan eri kategoriaa riskin maarittelylle sen mukaan, maariteltiinkd
niissa riskin olevan esimerkiksi todennakdisyys, tapahtuma, epavarmuus, menetetty
arvo tai jokin naiden yhdistelma. Hanen mukaansa kattavin kategoria maaritteli riskiin
sisaltyvan epavarmuuden ja seuraamuksen tai vahingon, tai naiden vakavuuden (Aven
2012). Vaikka riskille ei 16ytyisikdan yhta yksiselitteistda maaritelmaa, ei se tarkoita,

etteivatkd alan asiantuntijat olisi voineet kehittda toimivia menetelmia riskienhallintaan.

Koska tama tyd keskittyy riskien tarkasteluun projektien ndkdkulmasta, on hyva 16ytaa
viela samasta lahtokohdasta tehty maaritelma. Tassa tydssa riski maaritellaan Artton et
al. (2008, s. 31, 94) mukaisesti tapahtumaksi, joka toteutuessaan voisi vaikuttaa projektin
aikatauluun, kustannuksiin ja laajuuteen eli projektin kolmeen tavoitteeseen. Tama
maaritelma mukailee myos esimerkiksi aiemmin esitettya Kollerin (2005, s. 4)
maaritelmaa riskista tapahtumana. Lisaksi voidaan maaritelld, etta tapahtumalla on tietty
toteutumisen todennakdisyys (Artto et al. 2008, s. 94), mikd on olennaista siina
vaiheessa, kun riskien merkitysta aletaan arvioimaan. Mikali tapahtuman vaikutuksen
luonne voidaan maaritelld positiiviseksi, voidaan puhua mahdollisuudesta, kun taas

negatiivisen tapahtuman kohdalla voidaan puhua uhasta (ISO 21500:2021).

2.3 Riskien luokittelu

Projekteihin liittyvia riskeja voidaan kategorisoida eri tavoin. limeinen tapa jaottelulle on
riskien jakaminen niiden tyypillisten ominaisuuksien perusteella. Riskit voidaan
esimerkiksi jaotella organisatoristen osastojen tai teknisten alueiden perusteella. (Krane
et al. 2010)



Eras toinen tapa riskien kategorisoinnille on niiden jako neljaan eri tyyppiin: puhtaisiin
riskeihin, liiketoimintariskeihin, rahoitusriskeihin ja alueellisiin riskeihin. Puhtailla riskeilla
tarkoitetaan epamieluisia tapahtumia, joista aiheutuu vahinkoa. Nama riskit voidaan
my6s mieltdd niin sanotuiksi on/off-riskeiksi, eli ne tapahtuvat tai eivat tapahdu.
Liiketoimintariskeihin kuuluvat kaikki riskit, jotka voivat vaikuttaa projektiin ja sen
tavoitteisiin ja jotka eivat kuulu mihinkaan kolmesta muusta kategoriasta. Rahoitusriskit
taas liittyvat projektin rahoitukseen ja esimerkiksi valuuttakurssien vaihteluun ja
rahoituksen saatavuuteen. Alueelliset riskit johtuvat maantieteellisestd sijainnista ja

alueen poliittisista tai hallinnollisista tekijoista. (Artto et al. 2011, s. 160-161)

Lisaksi riskit voidaan jaotella strategisiin ja operatiivisiin riskeihin (PMI 2013a, s. 102).
Operatiiviset riskit liittyvat projektin suoriin tuloksiin. Strateginen riski taas on riski, joka
vaikuttaa projektin strategisiin tavoitteisiin. Mikali riskit jaetaan strategisiin ja
operatiivisiin, ovat tyypillisesti suurin osa projektien aikana tunnistetuista riskeista
operatiivisia ja vain pieni osa strategisia. Tama johtuu siita, ettd strategiset riskit eivat
yleensa realisoidu projektin aikana eivatka pitkan aikavalin strategiset riskit varsinaisesti
kuulu projektin vastuulle. Kuitenkin strategisten riskien tunnistaminen projektin aikana
voi tuoda esille isojakin uhkia tai mahdollisuuksia myo6s projektin onnistumiselle. (Krane
et al. 2010)

Huomataan, ettd riskien luokittelulle ei ole olemassa yhta yleisesti parhaaksi koettua
tapaa. Tamad on ymmarrettdvaa ottaen huomioon projektien ainutlaatuisuuden. On

luonnollista ajatella, etta eri projekteissa riskit luokitellaan eri kategorioihin.

2.4 Riskienhallinnan prosessi

Projektiriskienhallinnan prosessiin kuuluvien vaiheiden maara kirjallisuudessa vaihtelee.
Tyypillisesti vaiheita on viisi (Smith & Merritt 2002; Cagliano et al. 2015), mutta vaiheita
voidaan myos esittaa olevan kolme (Artto et al. 2008) tai seitseman (PMI 2017).
Vaiheiden maaran vaihtelu johtuu muun muassa eri vaiheiden niputtamisesta yhteen tai
riskienhallinnan suunnittelun ja riskien seurannan puuttumisesta riskienhallinnan
prosessista. Naistd poikkeuksista huolimatta ovat prosessin kuvaukset ydinosiltaan
samanlaisia. Kuvassa 2 on esitetty muutamasta kirjallisuuslahteesta koostettu kuvaus

projektiriskienhallinnan prosessille.



1. Riskienhallinnan
suunnittelu

Y

2. Riskien
tunnistaminen

N

3. Riskien analysointi
ja priorisointi

Y

4. Toimenpiteiden
suunnittelu ja toteutus

5. Seuranta

Kuva 2: Riskienhallinnan prosessi (mukaillen lahteistd Smith & Merritt 2002; Artto et
al. 2011; Cagliano et al. 2015)

Riskienhallinnan prosessin ensimmainen vaihe koskee riskienhallinnan suunnittelua,
jossa pyritddn ymmartamaan projektin  ominaispiirteitd ja tavoitteita seka
suunnittelemaan riskienhallinnan tasoa, laajuutta ja tarkoitusta (Cagliano et al. 2015).
Taman jalkeen (vaiheet 2 ja 3) riskeja ja niiden syitd ja vaikutuksia tunnistetaan, ja
arvioidaan riskien riippuvuussuhteita, todennakoisyyksia ja vaikutuksia (Cagliano et al.
2015). Viimeisissa vaiheissa (vaiheet 4 ja 5) tyypillisesti toteutetaan toimenpiteita, joilla
pyritdan vaikuttamaan riskeihin seka seurataan ja muokataan niita, ja arvioidaan niiden
tehokkuutta (Cagliano et al. 2015; PMI 2017). Liséksi jatketaan riskien tunnistamista,
arviointia ja toimenpiteiden suunnittelua ja toteutusta sitd mukaa kun uusia riskeja
ilmenee (Cagliano et al. 2015). Tata on havainnollistettu kuvassa viimeisesta vaiheesta
eli seurannasta takaisin toiseen vaiheeseen eli riskien tunnistamiseen palaavalla

nuolella.
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2.5 Riskienhallinnan suunnittelu

Riskienhallinnan prosessin toteuttaminen vaatii aikaa, ja siitd johtuen prosessi voi
aiheuttaa merkittaviakin kustannuksia. Tasta johtuen riskienhallinnan prosessia on syyta
muokata projektikohtaisesti, jotta saadaan mahdollisimman iso hyéty mahdollisimman
pienilla kustannuksilla. (Smith & Merritt 2002)

Riskienhallinnan suunnittelussa voidaan ottaa huomioon muun muassa projektin koko,
monimutkaisuus, tarkeys ja projektimenetelmd (esim. agile tai vesiputous).
Riskienhallinnan suunnitelmassa voidaan maaritella esimerkiksi yleinen |ahestymistapa
riskeihin tai erilaisia riskienhallinnan menetelmia, joita projektissa on maara kayttaa.
Lisaksi siind voidaan suunnitella riskienhallinnan prosessien ajoitus projektissa ja jakaa

vastuurooleja eri riskienhallinnan aktiviteetteihin. (PMI 2017)

2.6 Riskien tunnistaminen

Riskien tunnistamisen prosessissa maaritelladn, mitka riskit voivat vaikuttaa projektiin,
ja dokumentoidaan ne (Rehacek 2017). Lisaksi voidaan maaritelld riskien
riippuvuussuhteet muihin riskeihin (Soroka-Potrzebna 2018). Riskien tunnistamisen
prosessi tarjoaa projektitimille tietoa ja mahdollisuuden tapahtumien ennakointiin
(Rehacek 2017).

Riskien tunnistaminen on iteratiivinen prosessi, silld uusia riskejad voi ilmeta projektin
edetessa. Riskien maarittelyn formaatin tulisi olla yhdenmukainen, jotta jokainen riski
ymmarretdadn selkeadsti ja yksiselitteisesti. Riskien tunnistamiselle on tarjolla useita
tydkaluja ja menetelmia, jotka voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: historialliseen
tarkasteluun, nykytilan arviointiin ja luovuustekniikoihin. Karkeasti tama tarkoittaa jakoa

menneen, nykyisyyden ja tulevaisuuden tarkasteluun. (PMI 2009, s. 25-29)

Historiallisen tarkastelun tarkoituksena on tarkastella menneitd projekteja, joilla on
samoja tunnuspiirteitd. Projekteja voidaan tarkastella joko oman organisaation sisalta tai
muista organisaatioista. Nykytilan arvioinnissa analysoidaan projektin ominaispiirteita ja
verrataan niitd saatavilla oleviin viitekehyksiin ja malleihin, jotta I6ydettaisiin
epavarmuuksia. Luovuustekniikoihin taas kuuluu useita vaihtoehtoisia tekniikoita, joilla
sidosryhmat voivat kayttda mielikuvitustaan I0ytdakseen riskeja. Tekniikoiden toimivuus
riippuu osallisten mielikuvituksesta, ja sen onnistuneisuutta voidaan parantaa taitavalla
johtajalla. Koska jokaisella riskien tunnistamisen tekniikalla on vahvuudet ja heikkoudet
eikd yhdenkaan tekniikan avulla voida olettaa 16ytyvan kaikkia tunnistettavissa olevia

riskeja, tulisi prosessin hydodyntaa useita eri tekniikoita. (PMI 2009, s. 25-29)
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Kun riskit tunnistetaan, on ne tietysti syyta kerata yhteen. Niin sanottuun riskirekisteriin
kerataan tietoa yksittaisistd tunnistetuista projektiriskeista, ja niiden prioriteettitasoista
(PMI 2017). Riskirekisteriin voi sisallyttdd myds muuta tietoa riskeista, kuten mahdollisia
juurisyitd, aiheuttajia tai varoitusmerkkeja, joista voi olla hydtyd riskienhallinnan
suunnittelussa (PMI 2017).

Tarkistus- ja kysymyslistat

Tarkistuslista on yksinkertaisimmillaan lista riskeista tai teemoista, ja laajimmillaan se on
tietokanta, johon aiempien projektien riskit ja niistd saatu data on tallennettu. (Artto et al.
2011, s. 168) Tarkistuslistaa ei tulisi kayttda riskien tunnistamisen ensimmaisena
vaiheena, koska niilld on tapana tukahduttaa luovuutta, mikali niita kaytetdan liian
aikaisessa vaiheessa (Piney 2003). Tarkistuslistoilla voidaan siis tunnistaa sellaisia
riskejd, jotka ovat ennestdan tuttuja, mutta uusien, vaikeammin havaittavien riskien
tunnistamiseen se ei ole paras vaihtoehto. Mikali listaa kaytetaan, tulisi sitd ajoittain
karsia ja paivittda seka lisatd siihen toteutetuista projekteista saatuja oppeja
tulevaisuuden projekteja varten (PMI 2013b). Nain tarkistuslistoilla voidaan tehokkaasti
tunnistaa sellaisia riskeja, jotka ovat aiemmin toteutuneet samanlaisissa projekteissa
(PMI2017). Tarkistuslistat ovat suhteellisen helppo ja nopea tapa riskien tunnistamiselle,

mutta taydellisen listan tekeminen on mahdotonta (PMI 2017).

Kysymyslistat taas voivat antaa enemman tilaa luovuudelle. Niilld voidaan ohjata listan
kayttajaa tunnistamaan projektin kannalta keskeisia seikkoja ja sita kautta lI6ytamaan
riskeja. Kysymykset voivat koskea esimerkiksi projektin asiakasta tai projektin tarkeytta
asiakkaalle. (Artto et al. 2011, s. 168) Kysymyslistoilla siis ohjataan projektiin

vaikuttavien asioiden tarkastelua ja sen tarkoituksena on helpottaa riskien tunnistamista.

Luova ideointi

Usein projektiriskeja tunnistetaan tiimitydskentelyn muodossa, ja eras luovan ideoinnin
tapa on aivoriihi (Artto et al. 2011, s. 168). Aivoriihen tarkoituksena on kerata laaja lista
projektiriskeista, ja yleensa siihen osallistuu projektitiimi, mutta siind voi myds olla muita
asiantuntijoita projektin ulkopuolelta (PMI 2013b). Mahdollisia projektiriskeja voidaan
ideoida johdetusti, joko tavallisessa vapaamuotoisessa aivoriihessa tai jasennellyilla
massahaastattelutekniikoilla (PMI 2013b). Aivoriihen etuna on mahdollisuus moninaisten
riskien tunnistamiseen, koska siihen osallistuu useita henkildita eroavilla taustoilla,

joiden ajattelua voidaan hyoédyntaa (Grimaldi et al. 2012).
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Luovassa ideoinnissa riskien tunnistaminen vaatii siis luovaa ajatusty6ta ja esimerkiksi
spekulointia mahdollisista skenaarioista. Vaikka monet ideointitekniikat ovatkin
ensisijaisesti suunniteltu muunlaiselle ideoinnille, voidaan niitd helposti hyddyntada myoés
projektiriskien tunnistamiseen (Artto et al. 2011, s. 168). Heikkoutena voi olla se, ettei
ideointi ole kovin strukturoitua (Grimaldi et al. 2012). Toisaalta ideoinnin tukena voidaan
kayttda myods erilaisia viitekehyksia (PMI 2017), joilla voidaan tuoda rakennetta
ideointiin. Esimerkiksi mydhemmin mainittavaa riskimatriisia voidaan kayttaa ideoinnissa
apuna. Luovan ideoinnin hyédyntadmisessa huomioita tulisi kiinnittda riskien kuvaukseen,
silla ideoinnin tuloksena voi syntya ajatuksia, jotka eivat ole loppuun asti mietittyja (PMI
2017).

Delphi

Delphi-tekniikassa projektiriskien asiantuntijat ottavat osaa nimettomasti, ja tayttavat
kyselyn, jossa heiltd kysytdan ideoita mahdollisista tarkeista projektiriskeistd. Sen
jalkeen vastauksista muodostetaan yhteenveto, joka jaetaan asiantuntijoille lisayksia

varten. Yhteisymmarrys voidaan 16ytda muutaman toiston jalkeen. (PMI 2013b)

Delphi-tekniikka auttaa vahentamaan yksittaisten asiantuntijoiden mielipiteiden
aiheuttamia vaaristymia (PMI 2013b). Toisaalta tekniikka on melko aikaa vieva (Grimaldi
et al. 2012), eikd yhtd kommunikatiivinen kuin esimerkiksi luovaan ideointiin perustuva
aivoriihi. Delphi-tekniikka voi olla erityisesti hyddyllinen riskien arvioinnissa, jossa arviot
merkityksesta ovat asiantuntijoiden subjektiivisia ndkemyksia (Artto et al. 2011, s. 175—
176). Voidaan paatella, ettd Delphi-tekniikka soveltuu erityisesti sellaisiin tilanteisiin,

joissa on odotettavissa eriavia mielipiteita tai nakdkulmia.

Mallinnus

Mallinnuksella tarkoitetaan tassa projektiriskien analysointia ja luokittelua seka niiden
suhteiden kuvausta niin, ettd riskeja voidaan havainnollistaa kokonaisuutena, johon
useimmiten sisaltyy riskien kuvaaminen visuaalisesti (Artto et al. 2011, s. 168).
Taulukossa 2 nakyva riskimatriisi on esimerkki tallaisesta mallista, ja siina riskit
luokitellaan niiden ominaisuuksien mukaan riveihin ja sarakkeisiin. Tyhjan riskimatriisin
tarkoituksena on auttaa riskien ideoinnissa (Artto et al. 2011, s. 169). Apuna on siis se,
ettd matriisissa olevat riskiluokat helpottavat riskien tunnistamista, silla ideointi voidaan

keskittda yhteen kategoriaan kerrallaan.
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Taulukko 2: Riskimatriisi (mukaillen ldhteesta Artto et al. 2008, s. 207)

Mihin riski vaikuttaa?

Mihin riski liittyy? | Laajuus tai Aikataulu Kustannukset, | Ihmiset ja
tekniikka resurssit viestinta

Projektiryhman
sisaiset

Yrityksen sisaiset

Ulkoiset

Muut

Muita mallinnusta hyédyntavia riskien tunnistamisen keinoja ovat erilaiset systeemi- tai
prosessikaaviot, vaikutuskaaviot seka syy-seuraus-kaaviot, kuten kalanruotokaavio
(PMI 2013b). Projektin vaiheet voidaan esimerkiksi esittda kaaviossa, josta voidaan
tunnistaa projektin eri vaiheiden suhteet, mahdolliset pullonkaulat ja mahdollinen
kriittinen polku (engl. critical path) (Ahmed et al. 2007). Naille kaavioille on tyypillista se,
ettd niiden avulla voidaan ymmartda erilaisia vaikutus- ja riippuvuussuhteita (PMI

2013b), ja sita kautta 16ytaa riskeja.

Tutkimusty6 ja haastattelut

Riskeja voidaan myds pyrkia tunnistamaan perehtymalld aiheeseen erilaisten
tutkimuksien avulla. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi selvityksia sovellettavasta
teknologiasta, asiakkaan toiminnasta tai projektiin vaikuttavista viranomaismaarayksista
(Artto et al. 2011, s. 169). Muita tiedonkeruun muotoja voivat olla tekniset laskelmat, ja
sidosryhmien tai alan asiantuntijoiden haastattelut (Artto et al. 2011, s. 169; PMI 2013b).

Tutkimustyon ja haastattelujen voidaan siis paatella sopivan sellaisiin tilanteisiin, joissa
tutkittavasta osa-alueesta ei ole riskien tunnistajilla tietoa. Esimerkiksi asiakkaan
toimintaan voitaisiin  perehtya haastattelemalla asiakasyrityksen tyontekijoita.

Vastaavasti muuta tietoa voitaisiin hankkia keraamalla tietoa esimerkiksi internetista.
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3. LIKKEENJOHDON KONSULTOINTI

3.1 Toimiala

Liikkeenjohdon konsultoinnin toimialan arvioitiin vuonna 2020 olevan arvoltaan noin 150
miljardia dollaria. Asiakkaat kayttavat konsultteja padasiassa kahdessa eri tilanteessa:
he joko tietavat mita tehda, mutta heilla ei ole kapasiteettia sen toteuttamiseen, tai sitten
he eivat tieda mita tehda ja tarvitsevat apua. (Haslam 2021) Usein kaytetyn Greinerin ja
Metzgerin (1983, s. 7) maaritelman mukaan liikkeenjohdon konsultoinnissa
organisaatioille tarjotaan neuvonantoa koulutettujen ja patevien henkildiden toimesta, ja
tarkoituksena on avustaa johtamiseen liittyvien ongelmien tunnistamisessa ja
analysoinnissa, ja auttaa tarvittaessa ratkaisujen toteuttamisessa. Neuvonannon

konteksti voi olla strateginen, organisatorinen tai operatiivinen (Canback 1998).

Konsultointitoimeksiantoa voidaan kutsua toimeksiannon lisdksi esimerkiksi “keissiksi”
(engl. case) tai projektiksi. Tyypillisesti etukateen sovitaankin toimeksiannon kesto, hinta
ja laajuus. (Kubr 2002, s. 24) Tassd tydssa konsultointitoimeksiantoja kasitelldan

projektimuotoisina.

Konsultoinnissa etuna on se, ettd konsulteilla on kokemusta useista organisaatioista,
mitd liikkeenjohdolla ei tyypillisesti ole (Drucker 1979). Konsultit ovat siis sen
organisaation ulkopuolelta, jolle konsultointiprojekti toteutetaan (Appelbaum & Steed

2005). Tama seikka tuo omat ominaispiirteensa ja haasteensa konsultointiprojekteille.

3.2 Konsulttien osaaminen ja kyvyt

Liikkeenjohdon konsultoinnissa konsulttiyrityksen konsultit toteuttavat tietyn laajuisen
projektin tiettyyn hintaan. Konsultit voidaan siis ndhda resursseina, jotka tekevat toita
asiakasorganisaatiolle projektin ajan. Jotta tallainen toiminta olisi kannattavaa
asiakasorganisaatiolle, tulee konsulttien tarjota joko sellaista osaamista tai kapasiteettia,

jota asiakasorganisaatiolla ei ole.

Konsulteilta vaaditaan useita kykyja, ja alan yrityksissa tarjotaankin koulutusta
esimerkiksi esiintymiseen, kirjalliseen kommunikaatioon ja tarjousten kirjoittamiseen ja
myymiseen. Myos joissain yrityksissa tarjotaan koulutusta asiakkaan kanssa
tydskentelyyn ja vuorovaikutustaitoihin. (Olson & Poulfelt 2017, s. 66) Lisaksi konsulteilta
odotetaan ajantasaista akateemista osaamista, jota voidaan osoittaa hyvasta

akateemisesta instituutista saadulla tutkinnolla (Banai & Tulimieri 2013). Asiakkaat
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arvostavat myos tyypillisesti kdytannén kokemusta alalta, ja se lisda uskottavuutta

esimerkiksi tuloksia esitellessa (Banai & Tulimieri 2013).

Banain & Tulimierin (2013) mukaan kolme merkittavinta taitoa, joita konsultilla tulisi olla
ovat kommunikaatio, analyyttisyys ja Iluovuus. Naiden lisaksi johtamis-, kieli-,
tiedonhaku-, ATK- ja toimialakohtaisilla taidoilla on merkitystd. Kommunikaatiossa on
syyta muistaa, ettda kommunikaatio on kaksisuuntaista, ja siksi konsultin on tarkeaa osata
aktiivisesti  kuunnella, sillda muuten projektin onnistuminen voi vaarantua.
Analyyttisyydella taas tarkoitetaan sita, ettd konsultti osaa suorittaa kvantitatiivisia ja
kvalitatiivisia arvioita projektiin liittyen, ja ettd naitd analyyseja voidaan hyddyntaa
liiketoiminnan eri osa-alueiden tarkastelussa, seka ongelman ymmartamisessa. Lisaksi
voidaan arvioida eri skenaarioita ongelman ratkaisuun liittyen. Luovuudella tarkoitetaan
yksinkertaisesti mielikuvitusta ja ideoita; yhteiskunnan ja liiketoiminnan ongelmien
muuttuessa monimutkaisemmaksi konsulttien on tarjottava yha luovempia ratkaisuja.
(Banai & Tulimieri 2013)

3.3 Asiakkaan ja konsultin valinen vuorovaikutus

Liikkeenjohdon konsultoinnin keskiéssd on asiakkaan ja konsultin valinen suhde ja
vuorovaikutus (von Becker et al. 2015). Kirjallisuudessa onkin erityisesti kasitelty juuri
asiakkaan ja konsultin suhdetta. Asiakkaan ja konsultin valisen suhteen rakentuminen

alkaa ensimmaisesta kontaktista.

Iso merkitys asiakkaiden saannissa on referensseilla, mutta niiden merkitys vaihtelee.
Asiakkaan kannalta olennaisimpia referensseja ovat saman toimialan projektit.
Esimerkiksi strategiakonsultoinnin projektien referenssien hydty voi joissain tapauksissa
olla pieni, silld niiden dokumentaatiosta ei valttdmatta selvia vield projektin hyddyt, mikali
projektin hydtyjen nakyminen vie aikaa. Referenssien ohella asiakkaiden hankinnassa
konsulttien antamalla vaikutelmalla ja puhetaidoilla voidaan vakuuttaa asiakas. (Nikolova
et al. 2009) Myds maineella ja asiantuntijuudella on asiakkaalle merkitysta (Nikolova et
al. 2015).

Itse suhteen ja vuorovaikutuksen toimivuuteen vaikuttavat molempien osapuolten
ominaisuudet. Esimerkiksi jos asiakkaan ymmarrys ongelmasta ei ole korkealla tasolla,
voi ongelman maarittamiseenkin kulua runsaasti aikaa keskustelujen ja selitysten
muodossa (Nikolova et al. 2009). Nikolovan et al. (2009) tekemassa tutkimuksessa myds
todettiin, ettd mitd vaikeammin maariteltdva ongelma oli, sitd tarkeampia olivat

henkilokohtaisten suhteiden rakentamisen taidot.
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Taulukossa 3 on lueteltuna asiakkaan ja konsultin toiveita heidan valiselleen suhteelle ja
yhteistydlle toimeksiannon aikana. Toiveet on keratty kyselytutkimuksena liikkeenjohdon
konsulteilta ja heidan kanssaan tyoskennelleiltd asiakkailta (Fullerton & West 1996).
Taulukko havainnollistaa konsultointiprojekteille tyypillisia asiakkaan ja konsultin eroavia

nakokulmia.

Taulukko 3: Asiakkaiden ja konsulttien toiveita Fullertonin & Westin (1996) mukaan

Mita asiakas haluaa? Mita konsultti haluaa?

o Ajankayttda asiakkaan toimintaan o Selkea kysymys

perehtymiseen ¢ Ongelman omistajuus asiakkaalla

o RA&Ataloityja ratkaisuja valmiiden Asiakkaan valmius muutokseen
menetelmien sijasta . . .
ja suositusten noudattamiseen

o Konsultit haastavat enemman « Asiakas pitda konsultteja
kuin hyvaksyvat uskottavina

e Eiliiallista teoreettisuutta e Ajankayttéa suhteen

rakentamiseen

Vaikka molemmilla osapuolilla on omat toiveensa, jotka voivat olla myds ristiriitaisia, on
myds asioita, joita molemmat osapuolet toivovat. Fullertonin & Westin (1996)
tutkimuksessa molemmat osapuolet toivoivat muun muassa selkeita tavoitteita ja rooleja,
seka rehellisyyttd. Niin ikdan yhteinen kieli todettiin tutkimuksessa tarkeaksi, jolla
tarkoitetaan, etta konsultit eivat puhu “konsulttikieltd” eivatka asiakkaat vuorostaan kayta
liian teknisia termeja (Fullerton & West 1996). Suhteen muodostaminen on tarkead myds
jatkon kannalta, silld suhteen jatkumisessa olennaista on, ettd asiakkaan on helppo
puhua konsultin kanssa, ja ettéd asiakas arvostaa konsultin neuvoja (Olson & Poulfelt
2017, s. 66)

3.4 Projektien ominaispiirteet

Liikkeenjohdon konsultointiprojektit saavat alkunsa usein siita, ettad asiakkaalla on jokin
“‘ongelma”, johon kaivataan ratkaisua. Tassa tulee ymmartaa “ongelma” laajasti ikdan
kuin kahden tilanteen erotuksena: mika on tilanne verrattuna siihen mika sen pitaisi olla.
(Kubr 2002, s. 12-13) Konsultointiprosessille ei voida esittdd jokaiseen tilanteeseen
sopivaa mallia, mutta yksi tapa on kuvassa 3 esitetty jako viiteen vaiheeseen (Kubr 2002,
s. 21).
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Ensimmainen kontakti asiakkaan kanssa
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Kuva 3: Konsultointiprojektin vaiheet (mukaillen ldhteistd Kubr 2002, s. 21; Bello
Méndez 2003)

Kuvasta 3 ndhdaan, ettd ennen sopimusta konsultointiprojektista maaritellddn ongelma
ja projektin sisalté ensin alustavasti. Koska riskeja on mahdollista tunnistaa jo
alustavassa maarittelyssa, tarkastellaan tassa tydssa konsultointiprojekteja jo
ensimmaisesta kontaktista alkaen. Aloitusvaiheessa voidaan esimerkiksi todeta projektin
kokonaisriski niin suureksi, ettei sitd kannata toteuttaa.

Kuvan 3 vaiheet eivat sisélly jokaiseen projektiin. Monissa konsultointiprojekteissa
ongelmaa analysoidaan sen verran, ettd voidaan ehdottaa mahdollisia
ratkaisuvaihtoehtoja, joista asiakas voi valita jonkun ja toteuttaa sen itse. (Bello Méndez
2003) Konsultteja ei siis valttmattd ole mukana enaa implementointivaiheessa
(Appelbaum & Steed 2005).

3.5 Projektien onnistuminen

Liikkeenjohdon konsultoinnin onnistumista kasittelevassa kirjallisuudessa
huomionarvoista on se, ettd projektien onnistumista voidaan tarkastella kahdesta

suunnasta: konsultoivan, ja konsultoitavan yrityksen nadkOokulmasta. Taman tyon
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kannalta olennaisempaa on konsultoivan yrityksen nakdkulma, mutta koska projektit
toteutetaan asiakasorganisaatiolle ja niiden tavoitteena on asiakasorganisaation
toiminnan parantaminen, on syyta tarkastella projektien onnistumista molemmista

nakokulmista.

Konsultoinnin tulee tuottaa arvoa asiakasorganisaatiolle (Kubr 2002, s. 11). Nain ollen
yksi tapa mitata projektin onnistumista on sen tuottaman arvon mittaaminen. Useissa
lahteissa on kuitenkin huomattu onnistumisen maarittelyn vaikeus, silla useinkaan niin
sanotut “kovat” kriteerit, kuten tuottavuus ja kannattavuus eivat sovellu konsultoinnin
tarkasteluun (Appelbaum & Steed 2005). Naiden sijasta tutkimukset kasittelevatkin usein
yksiléiden raportoimia mittareita, kuten tyytyvaisyytta ja johtajuuden tai yhteistyén tasoa
(Appelbaum & Steed 2005).

Schaffer (2002, Appelbaum & Steed 2005 mukaan) esittdd kolme kriteeria
konsultointiprojektin onnistumiselle. Ensinnakin konsultoinnin tulee tarjota asiakkaalle
jokin ratkaisu tai toimintatapa, joka on heille uusi. Tdman lisédksi asiakkaan tulee
saavuttaa huomattava parannus konsultointiratkaisun my6ta, ja tdma parannus tulee olla
myds yllapidettava. (Schaffer 2002, Appelbaum & Steed 2005 mukaan) Toisin sanoen
projektia, joka tuottaa vain valiaikaisen parannuksen, ei katsota onnistuneeksi naiden

kriteerien perusteella.

Bronnenmayerin et al. (2016) tekemassa tutkimuksessa liikkeenjohdon konsultoinnin
onnistumisen mittareina kaytettiin budjetissa ja aikataulussa pysymista, tavoitteen
saavuttamisen onnistuneisuutta, kannattavuutta (engl. profitability) ja liiketoiminnan
laajentamista (engl. expansion and extension). Naista viimeisimmalla tarkoitetaan sita,
miten projektin tekeminen auttoi konsultointiyrityksen liiketoiminnan kehitysta,
esimerkiksi tuomalla yritykselle lisda toimeksiantoja (Bronnenmayer et al. 2016). Tama
on olennaista esimerkiksi siitd syysta, etta liikkeenjohdon konsultointiyrityksen kasvu,
kilpailukyky ja menestyminen ovat riippuvaisia sen Kkyvystd luoda pitkaikaisia ja

luotettavia verkostoja asiakassuhteista (Glickler & Armbruster 2003).

Appelbaum & Steed (2005) maarittelevat kirjallisuuden perusteella listan onnistumisen
tekijoita, jotka tyypillisesti johtavat parempiin projektien lopputuloksiin. Nama tekijat
voidaan luokitella kolmeen eri luokkaan: konsulteista 1ahtdisin oleviin, yhteisty6sta ja

projektista Iahtdisin oleviin ja asiakkaasta lahtdisin oleviin onnistumisen tekijéihin.

Konsultteja koskevia tekij6itd ovat konsulttien patevyys, panostus asiakkaan
toimintaympariston ymmartamiseen ja keskittyminen lopputulokseen asiakkaan
kannalta, eli se, ettd ratkaisu pyritddn raataldimaan asiakkaalle sen sijasta, etta

tarjottaisiin valmista tuotetta. Yhteistydhon, projektin toteutukseen ja tulokseen liittyvia
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onnistumisen tekijoita olivat selkeat ja hyvin maaritellyt odotukset ja lopputulemat, tiivis
yhteistyd, ratkaisun soveltuminen asiakkaan valmiuksiin ja projektin maarittely
inkrementaalisesti onnistumisiin, jolla tarkoitetaan sita, etta projektissa on valitavoitteita
yhden ison tavoitteen sijasta. Asiakkaaseen liittyvia onnistumisen tekijoitéa ovat ylemman
johdon tuki ja konsulttien sisallyttdminen implementointivaiheeseen. (Appelbaum &
Steed 2005)

Bronnenmayerin et al. (2016) tekeman tutkimuksen perusteella tarkeimmat tekijat
konsultointiprojektin onnistumisessa ovat yhteistydn intensiteetti (engl. intensity of
collaboration), yhteinen visio, konsulttien asiantuntijuus ja ylemman johdon tuki.
Kirjallisuuden perusteella siis konsultointiprojektin onnistumisen tekijéitd voidaan sanoa

olevan:
e Konsulttien osaaminen
e Asiakkaan toimintaympariston ja valmiuksien ymmartdminen ja huomioiminen
¢ Yhteistyon intensiteetti
e Yhteisen tavoitteen I6ytaminen ja sen maarittely inkrementaalisesti
o Konsulttien siséllyttdminen implementointivaiheeseen
e Ylemman johdon tuki

Lista ei tietenkaan ole taydellinen, mutta auttaa ymmartamaan, mitka tekijat vaikuttavat
projektien onnistumiseen, ja sitd kautta listasta voidaan myo6s tunnistaa riskeja
projektille. Esimerkiksi konsulttien osaamisen puute, asiakkaan tilanteen puutteellinen
ymmartaminen tai projektin tavoitteen epamaaraisyys ovat kaikki riskeja projektin

onnistumiselle.
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4. KONSULTOINTIPROJEKTIEN RISKIT JA
NIIDEN TUNNISTAMINEN

4.1 Kirjallisuudesta tunnistettavat riskit

Konsultointiprojektien riskeja on alan kirjallisuudessa kasitelty vahaisesti. Sen sijaan
onnistumisen avaintekijoita on tunnistettu. Yksi tapa riskien tunnistamiselle onkin se, etta
kuvitellaan projektin onnistuminen ja kysytdan, mitka tekijat voisivat estaa sen
realisoitumisen (Smith & Merritt 2002). N&in ollen konsultointiprojekteihin liittyvia riskeja

voidaan tunnistaa tarkastelemalla onnistumiseen vaikuttavia tekijoita.

Yksi kirjallisuudessa tunnistettu onnistumisen tekija on selkeat ja hyvin maaritellyt
odotukset ja lopputulemat (Appelbaum & Steed 2005). Nain ollen esimerkiksi jos
asiakasorganisaation kanssa ei ole yhteisymmarrysta siita, mita tavoitellaan, on tasta
tunnistettavissa selked riski projektin onnistumiselle. Aiemmin myods esitettiin, etta
konsultit tyypillisesti toivovat ettd asiakkaalla on selked kysymys (Fullerton & West 1996).
Mikali nain ei ole, voi myds projektin odotusten ja lopputulemien maaritteleminen olla
vaikeampaa ja nain ollen tama riski voi olla tunnistettavissa jo ensimmaisesta kontaktista

lahtien.

On myés luonnollista ajatella, etta konsulttien patevyys vaikuttaa olennaisesti projektin
onnistumiseen, ja osaaminen todettiinkin edellisessa luvussa olennaiseksi onnistumisen
tekijaksi. Esimerkiksi konsulttien puuttuva toimialaosaaminen voi tarkoittaa sita, etta
asiakkaan toimintaan ja toimialaan perehtymiseen kuluu enemman aikaa kuin
tyypillisesti, mika voi vaikuttaa seka projektin aikaan, ettd sitd kautta kustannukseen.
Vastaavasti mikali edellisessa luvussa mainittu asiakkaan toimintaympariston ja
valmiuksien ymmartadminen ja huomioiminen ovat puutteellisia, on tastd niin ikdan

tunnistettavissa riski projektin lopputulokselle ja onnistumiselle.

Yhteistydn intensiteetti todettiin myos tarkeaksi tekijaksi projektin onnistumisen kannalta
(Appelbaum & Steed 2005; Bronnenmayer et al. 2016). Mikali yhteistydsta asiakkaan
kanssa on aiempia kokemuksia, voidaan tunnistaa niin positiivisia kuin negatiivisia
riskejd projektin onnistumiselle. Mahdollisesti my6s projektin maarittelyvaiheessa
voidaan arvioida asiakkaan antamaa panosta projektille ja sitd kautta tunnistaa

yhteistyohon liittyvia riskeja.

My6s aiemmin mainittuun ylemman johdon tukeen liittyen voidaan tunnistaa riskeja

erityisesti mikali asiakkaasta ja sen ylemmasta johdosta on aiempia kokemuksia. Myos
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jos tiedetdan miltd organisaation tasolta projekti on tilattu, on mahdollista tunnistaa
johdon tukeen liittyvia riskeja.

Bronnenmayer et al. (2016) maarittelivat yhdeksi konsultoinnin onnistumisen mittariksi
liiketoiminnan laajentumisen, eli sen, miten konsultointiyrityksen liiketoiminta kehittyy
toteutettavan projektin myéta. Riskienhallinnan nakékulmasta tdma osa-alue on siis
strateginen, silla projektista aiheutuva liiketoiminnan kehitys on projektin ulkopuolinen
seikka, ja sen vaikutukset voivat olla pidempiaikaisia. Liiketoiminnan laajenemista
tarkasteltaessa voidaan huomata useita riskeja, joita projektiin voi kuulua. Se, ettd
projektiin sisaltyy mahdollisuus uusien toimeksiantojen saamiselle, on aiempien
maaritelmien perusteella riski. On olennaista huomata, ettd tdssa tilanteessa voi
kyseessa olla nimenomaan positivinen riski eli mahdollisuus, sillda uusien
toimeksiantojen saanti ja liiketoiminnan laajeneminen voivat tarkoittaa esimerkiksi

konsultointiyrityksen kasvua.

4.2 Konsultointiprojektin riskien luokittelu

Kuten aiemmin todettiin, riskien luokittelulle ei ole olemassa yhta yleisesti hyvaa tapaa,
eivatkd aiemmin esitellyt tavat huomioi konsultointiprojektien kontekstia. Yksi tapa
riskien luokitteluun on luokittelu riskien Iahteiden perusteella (Krane et al. 2010). Nain
ollen  konsultointiprojektin  kontekstissa  voidaan riskien tarkastelu jakaa
asiakasorganisaatioon, projektin toteutukseen ja yhteistydhén, omaan organisaatioon
seka toimintaymparistoon, kuten kuvasta 4 nakyy. Kategoriat menevat osittain
paallekkain johtuen erityisesti projektin toteutuksen ja yhteistyon sisallyttdmisesta yhtena
kategoriana, mutta tdma katsottiin aiheelliseksi ottaen huomioon aiemmin esille tulleen
yhteistydon vahvan merkityksen projektin onnistumisen kannalta (Appelbaum & Steed
2005; Bronnenmayer et al. 2016) seka sen, etta yhteistydhdn ja projektin toteutukseen
liittyvat riskit eivat ole 1ahtdisin pelkastaan konsultointiyrityksesta tai asiakkaasta, vaan
naiden yhteistydsta.
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Toimintaymparisto

Konsultointiprojekti

Kuva 4: Konsultointiprojektin toimintaympéristoé

Asiakkaaseen liittyvia riskeja voisivat olla esimerkiksi asiakkaan maksukykyisyys tai
asiakkaan maineen vaikutus konsulttiyrityksen maineeseen. Projektin toteutuksen ja
yhteistyon riskit voivat liittyd esimerkiksi projektin tavoitteiden maarittelyyn (Appelbaum
& Steed 2005) tai projektin toteutuksen suunnitelmaan ja sen toteutumiseen. Omasta
organisaatiosta Iahtdisin oleviin riskeihin taas kuuluu konsulttien osaamisen riskit, seka
esimerkiksi yrityksen kapasiteetin kuormituksen riskit, jotka ovat olennaisia erityisesti
siinad tilanteessa, kun konsultit tydskentelevat useassa eri projektissa samanaikaisesti,
tai kun yrityksen kapasiteetti on muuten kovalla kuormituksella. Toimintaymparistdsta
lahtoisin olevat riskit taas ovat ulkopuolisista tekijoistd aiheutuvia, esimerkiksi
lainsaadannosta, politikasta tai kilpailijoista aiheutuvia riskeja projektin onnistumiselle.
Siihen siis sisaltyy Artton et al. (2011, s. 161) maarittelemien alueellisten riskien lisaksi

myds muut ulkoisista tekijoista aiheutuvat riskit.

4.3 Riskien tunnistamistekniikoiden soveltuvuudet

Kuten aiemmin on todettu, riskien tunnistamistekniikoiden soveltuvuus vaihtelee riskin
tyypin mukaan, eika ole olemassa yhta tekniikkaa, jolla voitaisiin tunnistaa kaikkia riskeja
tehokkaasti. Riskien tunnistamistekniikoita voidaan myds yhdistella. (PMI 2009, s. 28)
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Esimerkiksi riskimatriisia tai muuta viitekehysta voidaan hyddyntaa luovan ideoinnin

tukena.

Taulukossa 4 on esitelty muutamia riskien kategorioita ja arvioitu eri riskien
tunnistamistekniikoiden soveltuvuutta kyseiseen kategoriaan liittyvien riskien
tunnistamiseen. Vihred ympyra tarkoittaa hyvaa arvioitua soveltuvuutta, keltainen
osittaista ja punainen huonoa. Tarkoituksena on havainnollistaa konsultointiprojektien
riskien Kirjoa ja riskien tunnistamistekniikoiden soveltuvuuden vaihtelua. Taulukossa on
arvioitu tyypillistd soveltuvuutta. Esimerkiksi tarkistus- ja kysymyslistojen toimivuuteen
vaikuttaa listan sisaltd (PMI 2017), ja yleisesti riskien tunnistamisen onnistumiseen
vaikuttaa osallistujien tietdmys (Grimaldi et al. 2012), mistd johtuen tekniikoiden
todellinen toimivuus voi vaihdella huomattavasti.

Taulukko 4: Riskien tunnistamistekniikoiden arvioitu soveltuvuus eri seikoista
aiheutuviin konsultointiprojektin riskeihin

Asiakas Brindi

Maksukykyisyys

Valmiudet

Projekti ja yhteistyo Tavoite

Suunnittelu

Yhteistyon toimivuus

Yritys Osaaminen
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Toimintaymparisto Ulkoiset
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Soveltuvuutta on arvioitu tunnistamistekniikan laajuuden ja toimivuuden kannalta eri
riskien tunnistamisessa. Esimerkiksi strategisten riskien tunnistaminen tarkistus- tai
kysymyslistoilla voi oikeanlaisilla listoilla olla mahdollista, mutta niilld tuskin pystytdan
arvioimaan tilannetta kovin moninaisesti. Nain ollen ympyra on keltainen. Strategisten
riskien tunnistamisen on katsottu vaativan ajatusty6ta ja ideointia, ja siksi luova ideointi
on katsottu sopivaksi tavaksi ja ympyra on varitetty vihreaksi. Mallinnuksen keinoja taas
ei ole katsottu soveltuviksi, koska tyypillisella riskimatriisilla tai muunlaisilla visuaalisilla
esityksilla tuskin pystyttaisiin hahmottamaan strategisia mahdollisuuksia niin, etta riskit

voitaisiin kattavasti tunnistaa.

Taulukossa esitetyilld asiakaslahtoisilla riskeilld on tyypillistd se, ettd naiden riskien
tunnistaminen vaatii tietoa asiakkaasta, ja siten tutkimustyén ja haastattelujen on
katsottu soveltuvan naiden riskien tunnistamiseen hyvin. Tarkistus- ja kysymyslistoilla
voidaan kuitenkin toisaalta ohjata selvittdmaan naita asioita (Artto et al. 2011, s. 168),

jonka takia niiden soveltuvuus on merkitty keltaisella varilla.

Projektin toteutuksesta ja yhteistyOsta lahtoisin olevat, projektin tavoitteeseen liittyvat
riskit on katsottu niin ainutlaatuisiksi ja tapauskohtaisiksi, ettd niiden tunnistaminen
tuskin onnistuisi tarkistus- ja kysymyslistoilla, johtuen tekniikan historiadataan
perustuvasta luonteesta (PMI 2017). Sen sijaan tdma voisi onnistua hyvin ideoinnin
keinoilla, ja tapauskohtaisesti myds projektin ongelman ja tavoitteen esittdminen
visuaalisessa muodossa voi auttaa riskien tunnistamisessa. Yhteistyon toimivuuteen
liittyvien riskien tunnistamista taas on arvioitu silla oletuksella, ettd asiakkaan kanssa
tyoskentelystd on aiempaa kokemusta, joka voidaan kysymys- tai tarkistuslistoilla tai
asiakkaan kanssa tydskennelleiden konsulttien haastattelulla ottaa huomioon. Nain ollen

kyseiset ruudut ovat vihreita.

Taulukosta 4 huomataan, ettd Iluovan ideoinnin ja Delphi-tekniikan arvioidut
soveltuvuudet ovat samanlaisia. Tama johtuu siita, ettd molemmat tekniikat perustuvat
ideointiin ja yhteistydbhén, ja nain ollen niiden on arvioitu soveltuvan riskien
tunnistamiseen tyypillisesti yhtalaisesti. Huomionarvoista tdssa on kuitenkin aiemmin
mainittu Delphi-tekniikan aikaa vieva luonne (Grimaldi et al. 2012), jonka takia tekniikan

hyddytkaan eivat valttamatta tee siitd luovaa ideointia parempaa vaihtoehtoa.

Taulukko 4 havainnollistaa sita, kuinka eri riskien tunnistamistekniikat soveltuvat eri lailla
erilaisten riskien tunnistamiseen. Yleisesti voidaan sanoa, etta tarkistus- ja kysymyslistat
soveltuvat sellaisten riskien tunnistamiseen, joista on aiempaa kokemusta (Grimaldi et
al. 2012). Luova ideointi, johtuen sen ideoivasta luonteesta, taas soveltuu erityisesti

vaikeammin huomattavien riskien tunnistamiseen (Grimaldi et al. 2012). Delphin etuna
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taas on yksittaisten asiantuntijoiden mielipiteiden aiheuttamien vaaristymien vahyys
(PMI 2013b) ja toisaalta myds yhteistoiminnallinen ideointi (Grimaldi et al. 2012).
Mallinnuksella taas kokonaisuuksia voidaan jakaa osiin (Artto et al. 2011, s. 168), mika
helpottaa riskien tunnistamista. Tastd voidaan paatelld mallinnuksen sopivan riskien
tunnistamiseen sellaisissa tilanteissa, joissa tarkasteltava kokonaisuus on laaja.
Tutkimustyodlle ja haastatteluille on ominaista uuteen aiheeseen tutustuminen ja tiedon
keraaminen (Artto et al. 2011, s. 169), josta sen voidaan paatelld soveltuvan tilanteisiin,

joissa riskien tunnistamiseen tarvittavaa tietoa ei ole valmiina.
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5.PAATELMAT

Taman kandidaatintydn tarkoituksena oli selvittda, minkalaisia riskeja liikkkeenjohdon
konsultointiprojektiin sisaltyy, ja miten niitd voidaan tunnistaa. Tydn tavoitteena oli
yhdistaa projektiriskienhallintaa ja liikkeenjohdon konsultointia kasittelevaa kirjallisuutta
ja siten tunnistaa konsultointiprojektien riskeja ja [0ytdd niiden tunnistamiseen

kaytettavia tekniikoita.

Konsultointiprojekteihin  sisaltyy tiettyja ominaispiirteitd, joita tdmanhetkinen
konsultoinnin kirjallisuus ei ole juuri kasitellyt riskienhallinnan nakékulmasta. Sen lisaksi,
ettd jokaiseen toteutettavaan projektiin sisaltyy yleisia projektiriskeja, jotka vaikuttavat
projektien kolmeen tavoitteeseen, eli aikaan, kustannukseen ja laajuuteen (Artto et al.
2011, s. 23, 159), on konsultointiprojekteissa omat tyypilliset tekijat, jotka niiden

riskienhallinnassa tulee ottaa huomioon.

Kirjallisuudesta I0ydettyja merkittavid konsultointiprojektien onnistumisen tekijoitéd ovat
yhteistydhon vaikuttavat tekijat, yhteisen tavoitteen I6ytdminen, asiakkaan
toimintaympariston ja valmiuksien ymmartaminen ja huomioiminen, Kkonsulttien
sisallyttaminen implementointivaiheeseen, konsulttien osaaminen ja ylemman johdon
tuki (Appelbaum & Steed 2005; Bronnenmayer et al. 2016). Koska onnistumisen
tekijoiden maariteltiin tyypillisesti johtavan parempiin lopputuloksiin (Appelbaum & Steed
2005), voidaan niita tarkastella myds riskeina. Konsultointiprojektin riskeja voidaan myoés
tarkastella luokittelemalla ne riskien |&hteiden mukaan (Krane et al. 2010), kuten tassa
tydssa tehtiin. Tassa luokittelussa riskit jaetaan asiakkaasta Iahtoisin oleviin, yhteistyosta
ja projektin toteutuksesta Iahtdisin oleviin, konsulttiyrityksestad 18htdisin oleviin ja

viimeisena toimintaymparistosta 1&htdisin oleviin riskeihin.

Kirjallisuudessa esille nousseita riskien tunnistamistekniikoita esiteltiin luvun 2.6
alaluvuissa ja niitd ovat tarkistus- ja kysymyslistat, luova ideointi, Delphi-tekniikka,
mallinnus seka tutkimustyd ja haastattelut. Lisaksi naiden soveltuvuutta eri
konsultointiprojektien  riskeihin  arvioitin  luvussa 4.3. Kaytettavat riskien
tunnistamistekniikat tulisi valita tilanteen mukaan huomioiden muun muassa tarjolla
olevan asiantuntijuuden ja tiedon sekd projektin vastaavuuden aiempiin projekteihin
(Grimaldi et al. 2012).

Neljannessa luvussa todettiin, etta tarkistus- ja kysymyslistat soveltuvat sellaisten riskien
tunnistamiseen, joista on aiempaa kokemusta (Grimaldi et al. 2012). Toisin sanoen se

voi soveltua sellaisiin tilanteisiin, joissa konsultointiyritykse ssd on kokemusta vastaavista
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projekteista ja lista voidaan laatia sen perusteella. Luovan ideoinnin ja Delphi-tekniikan
sen sijaan paatellaan soveltuvan monimutkaisempiin projekteihin ja tilanteisiin. Delphi-
tekniikkaa kayttdmalla voidaan vahentaa mielipiteiden aiheuttamia vaaristymia (PMI
2013b), mutta tekniikka on aikaa vieva (Grimaldi et al. 2012). Mallinnuksella taas
kokonaisuuksia voidaan jakaa osiin (Artto et al. 2011, s. 168), mista voidaan paatella sen
soveltuvan riskien tunnistamiseen erityisesti laajoista kokonaisuuksista. Mallinnuksen
keinoja voidaan myds hyddyntaa esimerkiksi luovan ideoinnin kanssa. Tutkimustyon ja
haastattelujen katsottiin soveltuvan sellaisiin tilanteisiin, joissa riskien tunnistamiseen
tarvittavaa tietoa ei ole valmiina. Tallainen tilanne voisi syntyd esimerkiksi siind

tapauksessa, kun projektin asiakas tai toimiala ei ole ennalta tuttu.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan sanoa, ettd konsultointiyritysten
projektiriskienhallinnasta ja projektiriskien tunnistamisesta tarvitaan syvempaa
tutkimusta. Lisaksi liikkeenjohdon konsultointia koskeva tutkimus on yleisestikin melko
harvassa, ja tdman tyon kannalta hyddyllinen tutkimus oli tyypillisesti useiden vuosien
takaista. Esimerkiksi etatydn lisdantymisen vaikutukset konsultointiprojektien riskeihin
voisi olla sellainen tutkimuksen aihe, jolla p&astaisiin 1dhemmaksi taman paivan
konsultointiprojektin riskeja ja niiden hallintaa. Yleisesti voitaisiin tutkia liikkeenjohdon
konsultointiprojekteissa ilmenneita riskeja seka sita, mitd riskien tunnistamistekniikkaa
projekteissa on kaytetty, kuinka riskit on kaytdnndssa tunnistettu ja kuinka paljon aikaa

riskien tunnistamiseen on kaytetty.

Kirjallisuuskatsausta rajoitti se, ettd itse konsultointiprojektien riskeja ja niiden
tunnistamista kasitteleva kirjallisuus oli hyvin suppeaa ja kasitteli aihetta hyvin
pintapuolisesti. Taman tydn tulokset perustuvat projektiriskienhallinnan ja liikkeenjohdon
konsultoinnin kirjallisuuden harkinnanvaraiseen yhdistamiseen, eivatka siten valttamatta

kuvaa kaikkia todellisten konsultointiyritysten kaytantoja.
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