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Yritykset toteuttavat yha useampia toimintoja projekteina. Rajallisten resurssien vuoksi kaikkia
projekteja ei kuitenkaan voida valita projektiportfolioon. Projektien valintaa varten on kehitetty
laaja joukko valintamenetelmia, joiden kayttdon ja ominaisuuksiin liittyy kuitenkin epaselvyyksia.
Projektien valintaa vaikeuttavat monet haasteet kuten monikriteerisyys, epavarmuudet ja strate-
gisten tavoitteiden huomioiminen, joihin useat valintamenetelmat pyrkivat tarjoamaan ratkaisuja.

Taman kandidaatintydn tavoitteena on selvittda, millaisia projektien valintamenetelmia
kirjallisuudessa on esitetty sekad mitkd ovat niiden keskeiset vahvuudet ja rajoitteet. Aineisto
koottiin kirjallisuuskatsauksen avulla, jonka tuloksena tarkasteluun valikoitui 19 laadukasta
vertaisarvioitua tieteellistd artikkelia. Analyysiin sisallytettin menetelmallisesti keskeiset
l8hestymistavat, kun taas matemaattisesti kaikkein kompleksisimmat menetelméat rajattiin
tarkastelun ulkopuolelle.

Tulosten perusteella menetelmat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: numeerisiin valintame-
netelmiin, monikriteerisiin valintamenetelmiin ja yhdistelmamenetelmiin. Numeeriset valintame-
netelmat perustuvat matemaattiseen laskentaan ja hyddyntavat paaasiassa numeerista dataa.
Monikriteeriset valintamenetelmat mahdollistavat kvantitatiivisten, kvalitatiivisten ja strategisten
nakodkulmien huomioimisen suhteellisen yksinkertaisilla menetelmilld. Yhdistelmamenetelméat
hyddyntavat useita eri menetelmia rinnakkain ja tarjoavat siten kokonaisvaltaisen mutta samalla
monimutkaisen lahestymistavan projektien valintaan jattaen tilaa myds inhimilliselle harkinnalle.

Projektien valintaan on tarjolla lukuisia menetelmia, joista jokaisella on omat vahvuutensa,
rajoitteensa ja kayttotilanteensa. Mikaan yksittdinen menetelma ei ratkaise kaikkia projektien va-
lintaan liittyvia haasteita. Jatkossa olisi tarkeaa tutkia menetelmien kaytannon soveltamista seka
kehittdd yksinkertaisempia ja organisaatioiden todellisiin tarpeisiin soveltuvia I&hestymistapoja,
silld monet kirjallisuudessa esitetyt menetelmat osoittautuvat kaytdnnén paatdksentekoon
nahden matemaattisesti liian haastaviksi.

Avainsanat: Projektien valinta, projektien valintamenetelmat, projektiportfolion hallinta,
paatdksenteko
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limoitukseni mukaan olen kayttanyt opinnaytteessani tutkielmaprosessin aikana seuraavia
tekoalysovelluksia: Scopus-Al, Chat-GPT, Google Gemini

Tekoalysovellusten nimet ja versiot: Scopus-Al, Chat-GPT 5.1, Google Gemini 2.5 Pro

Kayttotarkoitus: ChatGPT:ta ja Google Geminia hyddynnettiin tyon rakenteen jasentdmiseen
ja otsikointiin. Tyon loppuvaiheessa koko teksti sydtettiin tekoalylle, jolta pyydettiin
perusteellista palautetta tyosta. Tekoalya kaytettiin myos kielen sujuvoittamiseen virketasolla
siten, ettei asiasisalté muuttunut. Lisaksi sen avulla tiivistettiin muutamia tekstin osia ja
tarkistettiin aineiston ymmartamista erityisesti vaikeissa kohdissa. Lisaksi Scopus-Al:ta
hyddynnettiin lahteiden etsimisessa johdanto- seka teoriaosioihin.
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Olen tietoinen siitd, ettd olen taysin vastuussa koko opinnaytteeni sisallésta, mukaan lukien
osat, joissa on hyddynnetty tekoalya, ja hyvaksyn vastuun mahdollisista eettisten ohjeiden
rikkomuksista.
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1. JOHDANTO

Viimeisien vuosikymmenien aikana maailma on muuttunut voimakkaasti. Yrityksilta
edellytetddan koko ajan nopeatempoisempaa toimintaa ja tuotteiden elinkaaret ovat
lyhentyneet (Rai, 2019). Teknologia on kehittynyt merkittavasti tuotteiden ja
tuotantovalineiden jatkuvasti monimutkaistuessa (Tani & Cimatti, 2008). Myos
lisdantyneet laatuvaatimukset ja asiakaskeskeisyys aiheuttavat omalta osaltaan painetta
yrityksille (Rai, 2019). Na&in ollen parjatdkseen kilpailussa yrityksen tulee kyetd
vastaamaan toimintaympariston muutoksien asettamiin vaatimuksiin. Lindkvist (2008)
toteaa, ettd yksi keino sopeutua tallaiseen muutokseen on organisoida toimintaa
projekteiksi ja samalla panostaa laadukkaaseen projektinhallintaan, mika selittdakin
projektimaisen toimintatavan suosion kasvua. Tata laajaa ja eri sektoreilla nakyvaa
projektimaisen  toiminnan  lisdantymistd  kutsutaan  projektifikaatioksi  (eng.
projectification) (Maylor & Turkulainen, 2019). Yritykset toteuttavat projekteina
monenlaisia asioita kuten tuotekehitysta, tutkimusta, liikketoimintaprosessien kehitysta ja
tuotannon optimointia (Artto & Dietrich, 2004). Projektit voivatkin koskea hyvin erilaisia
kokonaisuuksia aina uuden tuotantolinjan rakentamisesta hallinnollisten prosessien

tehostamiseen.

Projektiportfolio on useamman samanaikaisesti hallinnoitavan projektin muodostama
kokonaisuus, ja keskeinen kysymys yrityksissa on se, mitka projektit projektiportfolioon
valitaan (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Usein yrityksien resurssit eivat riitd 1aheskaan
kaikkien mahdollisten projektien toteuttamiseen, vaan joudutaan valitsemaan, mitka
projekteista toteutetaan (Dye & Pennypacker, 1999, s. 12). Projekteja valitessa otetaan
huomioon monta eri tekijaa kuten projektin hyddyt, riskit ja resurssien saatavuus. Lisaksi
tulee huomioida se, miten hyvin toteutettavat projektit sopivat yhteen toistensa seka
yrityksen strategian kanssa. (Ghasemzadeh & Archer, 2000) Tavoitteena on siis |0ytaa
juuri se yhdistelma projekteja, jonka toteuttamisella yritys saavuttaa eniten kilpailuetua.
Tata tarkoitusta varten on kehitetty erilaisia projektin valintamenetelmia (Meredith &
Mantel, 2012, s. 42)

Vaikka projektien valintaan on kehitetty suuri maara menetelmia, paatdksenteko
perustuu usein edelleen erityisten valintamenetelmien sijaan intuitioon ja subjektiiviseen
harkintaan (Cooper & Sommer, 2023) Saatavilla olevat menetelmat vaihtelevat

huomattavasti niin lahestysmistavaltaan kuin vaatimustasoltaan: osa perustuu



yksinkertaisiin taloudellisiin tunnuslukuihin kun taas toisten taustalla on matemaattisia
malleja, joiden hyddyntaminen vaatii merkittdvasti resursseja ja osaamista (Hall &
Nauda, 1990). Menetelmien suuri lukumaara, erilaisuus ja vaihteleva sovellettavuus
saattaa aiheuttaa hammennysta yrityksissa ja nain ollen vaikuttaa negatiivisesti niiden
kayttéonottoon. Tastd syystd on tarpeellista tarkastella menetelmien keskeisia
vahvuuksia ja rajoitteita sekd tuottaa jasennelty ja selkeyttdva kokonaiskuva niiden
eroista. Taman tutkimuksen tavoitteena on vastata tdhan puutteeseen ja edistda

ymmarrysta projektin valintamenetelmien luonteesta ja soveltuvuudesta.

1.1 Tyodn tavoite

Tama kandidaatintyd kasittelee projektien valintaa. Projektien valinta on laaja prosessi,
jossa arvioidaan yksittaisia projekteja ja tehdaan paatoksia niiden toteutuksesta siten,
ettd organisaation tavoitteet tayttyvat (Meredith & Mantel, 2012, s. 40). Projektien
priorisointi ja aikatauluttaminen liittyvat laheisesti projektien valintaan, ja samoja
menetelmia kaytetdan molempiin kayttétarkoituksiin (Cooper et al., 1997). Nama
kuitenkin rajautuvat pois tasta tyosta. Tavoitteena on tieteellisen kirjallisuuden avulla
luoda yleiskuva menetelmista ja menetelmatyypeista, joilla projekteja valitaan

projektiportfolioon. Tyd asettuu osaksi projektiportfolion hallinnan tutkimuskenttaa.
Tutkimuskysymykset ovat:

1. Minkalaisia menetelmia tutkimuskirjallisuus esittaa projektien valintaan?

2. Mitka ovat eri menetelmien vahvuudet ja rajoitteet?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla pyritddn luomaan kokonaiskuva erilaisista
projektien valintamenetelmista. Tieteellisessa keskustelussa on esitetty pitkalti yli 100
erilaista menetelmaa projektien valintaan (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Nain ollen
mielekkdinta on esittdd keskeisimmat menetelmat ja menetelmatyypit. Toisen
tutkimuskysymyksen avulla tarkastellaan menetelmien vahvuuksia ja rajoitteita ja nain
luodaan ymmarrystd menetelmien kaytdnndn soveltuvuudesta projektien valintaan

erilaisissa tilanteissa.

Projekteja tarkasteltaessa on tarkeda huomata, ettd “projekti” on hyvin laaja kasite
(Shenhar & Dvir, 2004). Taman vuoksi kaikki projektityypit eivat ole relevantteja projek-
tien valintaa kasittelevan tydn nakdkulmasta. Esimerkiksi suuret investointiprojektit ovat
usein yksittaisia, strategisesti merkittavia hankkeita, jolloin valintatilanne ei ole saman-
lainen kuin pienempien projektien kohdalla. Toimitusprojekteissa puolestaan yritys to-
teuttaa tarjpomaansa asiakkaille projektiluonteisesti (Artto et al., 2006, s. 20-22), eika

naitdkaan projekteja yleensa tarkastella samassa mielessa valintapaatdsten kohteina.



On kuitenkin huomattava, etta toimitusprojekti on tyypillisesti tilaajayrityksen investointi
(Artto et al., 2006, s. 20-22), jolloin projekti voi olla nimenomaan tilaajan nakékulmasta

projektivalinnan kohteena.

1.2 Tyon toteutus

Tama tyo toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Lahteiksi etsitdan laadukkaita tieteellisia
julkaisuja Scopus-tietokannasta. Hakusanoista "selecti*” ja "priorit*” ovat tutkimusalueen
kirjallisuudessa usein esiintyvid sanoja, joilla kuvataan projektien valintaa. Kasitteilla
"methods”, “criteria” ja “framework” puolestaan pyritddn rajaamaan hakutulokset
artikkeleihin, jotka kasittelevat jotain projektien valintaan tarkoitettua menetelmaa. "W/2”
ja "W/3” ovat Scopuksessa kaytdssa olevia tydkaluja, joiden avulla voidaan maarittaa,
kuinka kaukana toisistaan eri hakusanat saavat olla tekstissa. Esimerkiksi operaattorin
"W/2” avulla saadaan tulokset, joissa hakusanat ovat enintddn kahden sanan
etaisyydella toisistaan kumminpain tahansa. Kirjallisuushakua tehtdessa havaittiin, etta
monessa artikkelissa hakusanojen valissa esiintyi muita termeja, joten kayttamalla naita

operaattoreita huolehditaan, ettd myos tallaiset tulokset I0ytyvat.
Kaytettavaksi hakulausekkeeksi valikoitui:
Project W/2 ("selecti*” OR ”priorit*”) W/3 ("methods” OR "criteria” OR "framework”)

Tietokannan  suodatuksen  avulla  hakutulokset rajattin  vertaisarvioituihin
englanninkielisiin artikkeleihin, jotka liittyvat liiketalouden ja johtamisen aihepiiriin. Naista
artikkeleista vain ne, joilla on yli 10 siteerausta hyvaksyttiin. Tallaisella suodatuksella
I0ydettiin  kaytetyllda hakulausekkeella 177 artikkelia Scopuksesta. Taman jalkeen
artikkeleista rajattiin pois ne, jotka eivat otsikon ja tiivistelman perusteella liity
selvastikaan projektin valintamenetelmiin tai joissa valintamenetelmia vain sivutaan.
Lisaksi pois jatettin ne artikkelit, joiden JUFO-luokitus on pienempi kuin 1. Nailla
rajauksilla jaljelle jai 55 artikkelia, jotka luettiin paapiirteittain 1api. Naista artikkeleista ne,
joiden esittamat menetelmat olivat matemaattisesti liian kompleksisia kandidaatintydssa
kasiteltaviksi, jatettiin pois tarkastelusta. Luettujen artikkeleiden perusteella alkoi syntya
kasitys siitd, mitkd ovat keskeisimpia projektien valinnassa kaytettavia menetelmia.
Taman jalkeen tarkasteluun pyrittiin valitsemaan artikkeleita siten, ettd I6ydetyista
keskeisimmista menetelmistd saadaan muodostettua riittdva kokonaiskuva ja vastattua
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Hakulausekkeen perusteella |ahteiksi valikoitui 17
artikkelia. Nama artikkelit on esitelty tarkemmin liitteessd A. Artikkelit luettiin [api

muistiinpanoja tehden tavoitteena muodostaa yleiskuva kuvatuista menetelmista ja



niiden vahvuuksista ja rajoitteista. Lahteind kaytettyjen artikkelien valintaprosessi on

kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 1. Lahteind kéytettyjen artikkelien valintaprosessi

Hakulauseke Rajaukset Rajaus artikkelin laadun | Lopulliset lahteet:

Scopuksessa Scopuksessa ja sisalldén perusteella

project  W/2 ( | -Dokumentin tyyppi: | -JUFO-luokitus oltava > | -Artikkelit

"selecti*" OR | Artikkeli 0 hakulausekkeen
priorit™ ) W13 ( -Aihealue: Business, | -Otsikon ja tiivistelman perusteella: 17kpl
methods OR management and | perusteella aiheeseen | -Artikkelit
"criteria" OR . , s sy .

accounting littymattdmat julkaisut | helmenkasvatus-
framework™  OR Kieli: Enalanti hylattiin menetelmall: 2kpl
"technique” ) -Kieli: Englanti

-Siteerauksia yli 10

1850kpl 177kpl 55kpl 19kpl

Lahteiden etsimisessa kaytettin myods helmenkasvatusmenetelmaa, jossa lahteeksi
valitaan hakulausekkeen avulla I0ydettyjen lahteiden lahteitd tai niihin viitanneita
julkaisuja (Schlosser et al. 2006). Helmenkasvatusmenetelman avulla 16ydettiin kaksi
lahdetta. Lisaksi johdanto- ja teoriaosiossa kaytettiin 1ahteena tieteellisia artikkeleita ja

kirjoja seka muita laadukkaita julkaisuja kirjallisuuskatsauksen lahteiden ulkopuolelta.

1.3 Tyon rakenne

Taman tyon toisessa luvussa eli teoriaosiossa kasitelldan projektien valintaa yleisella
tasolla ja nadin luodaan tausta projektien valintamenetelmien ymmartamiselle. Ensin
luodaan yleiskuva projektiportfolioista ja niiden hallinnasta. Taman jalkeen kasitellaan
lyhyesti projektien valintaa ja siihen kaytettavia menetelmia. Lopuksi kuvataan

keskeisimpia projektien valintaan liittyvia haasteita.

Tyon kolmannessa luvussa eli tulososiossa vastataan tutkimuskysymyksiin
kirjallisuuskatsaukseen valittujen |ahteiden pohjalta. Projektien valintamenetelmat
jaettiin  ominaispiirteidensa perusteella kolmeen luokkaan, jotka ovat numeeriset
valintamenetelmat, monikriteeriset valintamenetelmat seka yhdistelmamenetelmat.

Menetelmat kasitellaan edellakuvatussa jarjestyksessa.

Tyon viimeisessa luvussa eli paatelmaosiossa esitetaan yhteenveto tyon keskeisista
tuloksista seka johtopaatokset. Lisaksi arvioidaan tydn merkitystd ja rajoitteita seka

esitetaan mahdollisia aiheita tulevalle tieteelliselle tutkimukselle.



2. PROJEKTIEN VALINTA

Tassa luvussa luodaan teoreettinen tausta projektiportfolion valintamenetelmien
tarkastelulle. Ensin syvennytaan projektinhallinnan peruskasitteisiin, mika luo pohjan
projektiportfolion konseptin ymmartamiselle. Tdman jalkeen kasitelldan projektiportfolion
valintaa ja valintamenetelmia yleisella tasolla. Lopuksi kuvataan lyhyesti suurimmat

projektiportfolion valintaan ja valintamenetelmiin liittyvat haasteet.

2.1 Projektiportfoliot ja niiden hallinta

Projektinhallinnan  kirjallisuudessa  projektin  peruspiirteet  esitetddn  varsin
yhdenmukaisesti. Artto et al. (2006, s. 26) maarittelevat projektin "ennalta maaritettyyn
paamaaraan tahtaavaksi, monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtavien muodostamaksi
ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajatuksi ainutkertaiseksi kokonaisuudeksi”.
Projekti voidaan ndhda tilapaisena organisaationa, jolla on tietty alku- ja loppupiste (Rai,
2019). Projekti voi olla yrityksen sisainen tai siihen voi osallistua myo6s yrityksen ulkoisia
toimijoita (Artto & Dietrich, 2004). Projekti on varsin laaja kasite, ja yritykset toteuttavat
hyvin erilaisia asioita projekteina. Esimerkiksi uuden tuotteen kehittaminen, uuden
toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto tai fuusio toisen yrityksen kanssa voidaan

kaikki nahda projekteina.

Projektien  onnistuneen Iapiviemisen  varmistamiseksi  yritykset toteuttavat
projektinhallintaa, joka voidaan nahda tietojen ja tydkalujen soveltamisena, jotta projekti
paasee tavoitteisiinsa (Rai, 2019). Projektin tulee tayttaa sille asetettu paamaara,
vastata sidosryhmien odotuksiin ja samaan aikaan pysya tavoitteissaan niin aikataulun,
sisallon kuin resurssienkin puolesta (Artto et al.,, 2006, s.37). Kaytdnndssa
projektinhallinta on suunnittelua, aikataulutusta, budjetointia, kontrollointia ja valvontaa,
jossa hyoédynnetdan erilaisia projektinhallintatytkaluja (Dye & Pennypacker, 1999, s.
12).

Projektiportfolio on useamman projektin muodostama kokonaisuus, jota hallitaan
keskitetysti ja joka on usein asetettu tietyn elimen tai yksikdn alaisuuteen. (Archer &
Ghasemzadeh, 1999) Arton et al. (2006, s. 391) mukaan projektiportfolion projektit
jakavat keskendan samat resurssit seka strategiset paamaarat ja portfolioon kuuluvat
sekd samanaikaiset projektit ettd myds mahdolliset projektit. Yrityksella voi olla useita
projektiportfolioita erityyppisia projekteja kuten tuotekehitys- tai IT-projekteja varten

(Artto & Dietrich, 2004). Nykypaivan projektiymparistd6 on monimutkainen, ja monet



projektit ovat riippuvaisia toisistaan joko tavoitteiden, aikataulujen tai resurssien kautta
(Cooper et al., 2002). Taman vuoksi projekteja on kaytannollista tarkastella portfolioina,

koska se auttaa hahmottamaan kokonaisuuden ja eri projektien valiset yhteydet.

Projektiportfolion hallinta on jatkuva prosessi, jossa organisaatio arvioi ja seuraa
projekteja sekd tekee paatoksia niiden toteuttamisesta, priorisoinnista ja tarvittaessa
myos keskeyttamisesta (Cooper et al., 2002). Keskeinen kysymys portfolionhallinnassa
on, miten yrityksen rajalliset resurssit tulee kohdistaa, jotta portfoliolle asetetut tavoitteet
saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti (Archer & Ghasemzadeh, 1999).
Portfolionhallinnassa strategialla on keskeinen rooli: tavoitteena on varmistaa, etta seka
portfolio kokonaisuutena etta yksittaiset projektit ovat linjassa organisaation strategisten
paamaarien kanssa (Artto & Dietrich, 2004). Taman vuoksi strategian tulee olla selkeasti

maaritetty ennen portfolionhallinnan prosessin aloittamista.

Portfolion hallinnan prosessi kattaa projektien koko elinkaaren. Bridgesin (1999) mukaan
prosessi alkaa mahdollisten projektien tunnistamisella ja kehittdmisella, jonka jalkeen
naitd ideoita karsitaan portfoliolle asetettujen tavoitteiden perusteella. Seuraavassa
vaiheessa tehdaan paatokset siita, mitka projektit toteutetaan ja mitka hylataan (Bridges,
1999). Projektien valinta ei kuitenkaan ole binaarinen paatds. Joitakin projekteja voidaan
paattaa toteuttaa taydessa laajuudessa, kun taas toiset voidaan toteuttaa vain osittain
tai rajatulla resursoinnilla (Raynor & Leroux, 2004). Resurssien kohdistamista tdydentaa
projektien priorisointi, jonka avulla paatetaan projektien aikataulusta ja keskinaisesta

toteutusjarjestyksesta (Cooper et al., 2002).

Portfolion sisaltda tarkastellaan saanndllisesti, ja projekteja arvioidaan seka yksittain etta
suhteessa muihin portfolion projekteihin (Cooper, 2006). Projektin toteutus voidaan
myOs keskeyttaa, mikali toimintaymparistd muuttuu tai projektista saadaan uutta tietoa,
jonka perusteella havaitaan sen olevan heikosti linjassa yrityksen strategian kanssa
(Artto et al., 2006, s. 392). Keskeyttdmisen ohella voidaan paattaa vahentaa projektille
kohdistettuja resursseja tai siirtda sen toteutusta mydhempaan ajankohtaan (Cooper,
2006).

Nain ollen portfolionhallinta on laaja kokonaisuus, johon projektien valinta liittyy usealla
tavalla. Projektien valinta ei rajoitu pelkastaan siihen, mitka projektit aloitetaan, vaan
siihen kuuluvat myo6s projektien priorisointi, resurssien jakaminen ja projektien
uudelleenarviointi niiden elinkaaren aikana. Tassa tyossa projektien valinta rajataan

kuitenkin koskemaan ainoastaan projektin elinkaaren alkuvaiheessa tehtavia paatoksia.



2.2 Projektien valinta ja sen menetelmat

Meredithin ja Mantelin (2012, s.38) maaritelman mukaan projektin valinta "on prosessi,
jossa yksittaisia projekteja tai projektien muodostamia ryhmia arvioidaan ja valitaan
toteutettavaksi siten, ettd organisaation tavoitteet saavutetaan”. Cooperin et al. (2002)
mukaan projektien valinnalla on nelja tavoitetta: 1. Maksimoida portfolion kokonaisarvo
eli kaytannossa valita projektit, jotka tuottavat yhteenlaskettuna eniten arvoa yritykselle
jollain liiketoiminnallisella  mittarilla arvioituna 2. Muodostaa tasapainoinen
projektiportfolio, jossa projektit sopivat yhteen ja muodostavat monipuolisen
kokonaisuuden. 3. Tukea yrityksen strategisia tavoitteita kokonaisuudessaan ja
varmistaa, etta yksittaiset projektit ovat linjassa strategian kanssa. 4. Toteuttaa sopiva
maara projekteja resurssien puitteissa. Nain ollen projektien valinta on kompleksinen

prosessi, joka edellyttda useiden samanaikaisten tekijdiden huomioonottamista.

Kirjallisuudessa projektien valinnan ohella kaytetddn myods kasitettd projektiportfolion
valinta, jolla korostetaan yksittaisten projektien sijasta portfolion kokonaisuutta ja sen
muodostamista (Almeida & Duarte, 2011). Ero kasitteiden valilla on kuitenkin pieni, silla
portfoliotason nakékulma kuuluu myds projektin valintaan, silla projekteja tarkastellaan
suhteessa toisiinsa ja organisaation strategiaan. Sama logiikka nakyy myos Markowitzin
(1952) portfolioteoriassa, jossa valintaprosessi jaetaan kahteen vaiheeseen: ensin
arvioidaan yksittaiset projektit, minka jalkeen naiden arvioiden pohjalta muodostetaan
kokonainen projektiportfolio. Nain ollen projektien valinta sisaltda seka projektien

arvioinnin etta niiden keskinaisen valitsemisen.

Koska projektien valinta edellyttdd useiden tekijdiden huomioon ottamista ja projektien
vertaamista toisiinsa, paatoksentekoa tukemaan on kehitetty erilaisia projektien valin-
tamenetelmia. Projektien valintamenetelmat ovat systemaattisia tyokaluja ja prosesseja,
joiden avulla projekteja arvioidaan johdonmukaisesti ja valitaan siten, ettd organisaation
tavoitteet toteutuvat mahdollisimman hyvin (Snyder Dionisio, 2025). Menetelmien
Iahtdkohtana ovat aina projektien peilaaminen valittuihin arviointikriteereihin, jotka voivat
koskea esimerkiksi taloudellisia, teknisia tai markkinoihin liittyvia tekijoitéa (Cooper et al.,
2002). Kaikki menetelmat ovat kuitenkin vaistamatta yleistyksia, eivatka ne pysty huomi-
oimaan kaikkia paatdksenteon kannalta merkityksellisia nakékulmia (Meredith & Mantel,
2012, s. 42-44).

Kirjallisuudessa esitetyt valintamenetelmat vaihtelevat logiikaltaan ja vaatimustasoltaan
merkittavasti (mm. Cooper et al., 2002; Verbano & Nosella, 2010). Perinteisia esimerk-
keja ovat taloudelliset tunnusluvut, joilla arvioidaan yksittaisen projektin taloudellisia

vaikutuksia. Monitavoitteisissa ja luonteeltaan ei-taloudellisissa projekteissa nama eivat



kuitenkaan riita, vaan tarvitaan menetelmia, jotka huomioivat useita erilaisia kriteereita.
(Cooper et al., 2002) Toisessa aaripaassa ovat hyvin kompleksiset matemaattiset opti-
mointimallit, joiden avulla voidaan muodostaa optimaalinen projektiportfolio
(Ghasemzadeh & Archer, 2000). Toisaalta on kehitetty myds menetelmia, jotka
korostavat keskustelua, sidosryhmien osallistamista ja inhimillistéa harkintaa (mm. Hall &
Nauda, 1990; Meredith & Mantel, 2012, s. 45)

2.3 Projektien valinnan keskeiset haasteet

Projektien valinta on monimutkainen prosessi ja siihen liittyy monia eri haasteita.
Haasteita syntyy niin itse projekteista kuin organisaation ja toimintaympariston
ominaisuuksista mutta myoés projektien valintamenetelmien kaytosta. Naiden haasteiden

tunteminen on oleellista onnistuneen projektien valinnan kannalta.

Yksi keskeisistd haasteista projektien valinnassa on epavarmuus, sillad projektin
lopputulokseen liittyvia tekijoita, kuten kustannuksia, aikataulua ja vaikutuksia, voi olla
vaikea arvioida etukateen (Martinsuo et al., 2014). Lisaksi projektien valinnassa tulee
huomioida useita erilaisia kriteereitd, jotka voivat olla sekd kvantitatiivisia etta
kvalitatiivisia ja jotka voivat olla keskenaan ristiriidassa (Ghasemzadeh & Archer, 2000).
Kriteerien valiset vaihdannaisuudet tekevat paatoksenteosta entista haastavampaa:
yhden kriteerin parantaminen saattaa heikentda toista (Henriksen & Traynor, 1999).

Esimerkiksi turvallisuuteen panostaminen voi pidentaa projektin toimitusaikaa.

Projektien valiset riippuvuudet muodostavat toisen merkittadvan haasteen. Riippuvuuksia
voi syntya tilanteissa, joissa projektin onnistumisen edellytyksena on toisen projektin
toteutus tai kun projektit jakavat yhteisia resursseja (Lee & Kim, 2001). Joissain
tapauksissa, yksittainen projekti voi olla itsessaan hyddyton, mutta mahdollistaa muiden
projektien toteutuksen ja olla siksi portfolion kannalta kannattava (Raynor & Leroux,
2004). Winter et al. (2006) korostavatkin, ettd nykyaan yhden selkean tavoitteen sijaan
on tyypillista, etta projektiin liittyy useita tavoitteita, sidosryhmia seka riippuvuuksia, mika

lisda valinnan monimutkaisuutta.

Projektien valintaa monimutkaistaa myds organisaation sisdiset rajoitteet ja
toimintaymparistdn muutokset. Ensinndkin projektien valinnassa tulee jatkuvasti
huomioida organisaation resurssien kuten rahan, ajan ja henkiléstén tuomat rajoitteet
(Archer & Ghasemzadeh, 1999). Lisaksi tulee pyrkia yhteensovittamaan eri
sidosryhmien tarpeet (Meade & Presley, 2002) ja varmistamaan, ettd projektit tukevat
yrityksen strategiaa (Artto & Dietrich, 2004). Projekteja valittaessa pitdad pystya

nakemaan myos organisaation ulkopuolelle: muuttuvat teknologiat, markkinoiden trendit



ja asiakkaiden tarpeet vaikuttavat paljon siihen, mihin yrityksen kannattaa panostaa (Hall
& Nauda, 1990). Epavarmuutta lisaa se, etta organisaation tavoitteet tai muut olosuhteet
voivat muuttua projektin toteutuksen aikana niin paljon, ettei aluksi kannattavalta

vaikuttavaa projektia olekaan enaa jarkevaa jatkaa (Cooper & Sommer, 2023).

Haasteita liittyy myoOs itse projektien valintamenetelmien kayttéon. Vaikka projektien
valintaan on kehitetty lukuisia menetelmia, tehdaan paatoksia monissa organisaatioissa
edelleen ilman systemaattista valintamenetelmia (Cooper & Sommer, 2023). Projektien
valintamenetelmia  kayttamattomyytta selittdd osittain  monen  menetelman
monimutkaisuus, jolloin niiden kayttdmiseen tarvittavia resursseja ja kyvykkyyksia ei
valttamatta ole yrityksessa (Kirkham et al., 2014). Liséksi menetelmia kohtaan esiintyy
epaluuloa: niiden kykya yhdistdd kvalitatiivista ja kvantitatiivista informaatiota seka
huomioida kaikki projektien valinnassa tarvittavat nakdkulmat on kyseenalaistettu
(Cabral-Cardoso & Payne, 1996).

Vaikka intuitioon perustuva paatdksenteko VOI monimutkaisissa
paatdksentekotilanteissa johtaa heikompiin paatoksiin (Cooper, 2006), on inhimillisella
harkinnalla silti tarkea rooli projektien valinnassa. Winter et al. (2006) korostavat
projektien  hallinnan sosiaalista luonnetta ja sidosryhmien huomioimista
paatoksenteossa. Myds Ghasemzadeh ja Archer (2000) painottavat, etta
paatoksentekoprosessin tulisi jattaa tilaa inhimilliselle harkinnalle. Tama on
johdonmukaista sen kanssa, ettd mikaan menetelmad ei pysty taysin huomioimaan
kaikkia projektien valinnassa relevantteja nakdkulmia (Meredith & Mantel, 2012, s.42—
44).

Projektien valinta on kompleksinen prosessi, jossa tulee huomioida monia eri asioita ja
johon liittyy monia eri haasteita. Naista syistd on perusteltua, etta projektien valinnan
tueksi on kehitettu laaja joukko erilaisia menetelmia, jotka huomioivat valinnassa eri
nakokulmia mutta joilla kaikilla on omat rajoitteensa. Seuraavassa luvussa tarkastellaan
naitd menetelmia tarkemmin ja jasennetaan niiden keskeiset piirteet, vahvuudet ja rajoit-

teet.
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3. PROJEKTIEN VALINTAMENETELMAT

Tassa luvussa esitetdan kirjallisuuskatsaukseen pohjautuen keskeisimmat projektien
valintamenetelmat seka tarkastellaan niiden vahvuuksia ja rajoitteita. Luku muodostaa
tydén tulososan, jossa vastataan tutkimuskysymyksiin valittujen |ahteiden perusteella.
Kirjallisuuskatsauksen tuloksena aineistoon valikoitui 19 artikkelia, jotka esittivat laajasti
erilaisia menetelmia projektien valintaan. Osa artikkeleista kasitteli useampaa
menetelmd3, kun taas osa tarkasteli yksittaistd menetelmaa tai menetelmatyyppia.
Monissa tapauksissa projektien valintamenetelmilld on useita variaatioita, jolloin niita on
tarkoituksenmukaisempaa  tarkastella  menetelmatyyppeind  kuin  yksittaisina

menetelmina. Artikkelit ja niiden keskeinen sisaltd on koottu liitteeseen A.

Kirjallisuudessa esitetddn monia erilaisia luokitteluja projektien valintamenetelmille
(esim. Hall & Nauda, 1990; Verbano & Nosella, 2010). Taman tyén kannalta
keskeisimmat menetelmat paadyttiin kuitenkin jakamaan kolmeen ryhmaan: (1)
numeeriset valintamenetelmat, (2) monikriteeriset valintamenetelmat ja (3)
yhdistelmamenetelmat. Luokittelu perustuu ensisijaiseen logiikkaan menetelman

toimintaperiaatteen taustalla.

Numeerisissa menetelmissa projektien tarkastelu perustuu matemaattiseen laskentaan
ja vahvasti kvantitatiiviseen syotedataan. Tahan ryhmaan kuuluvat taloudelliset tun-
nusluvut seka matemaattiset optimointimenetelmat. Monikriteerisissa menetelmissa —
kuten pisteytysmenetelmissa, AHP-menetelmassa ja strategialahtdisissa menetelmissa
— pyritaan huomioimaan laajasti erilaisia kriteereita kvalitatiivisista kvantitatiivisiin ja aina
yrityksen strategiaan asti. Yhdistelmamenetelmien tavoitteena puolestaan on tehda
projektien valinnasta kokonaisvaltainen prosessi, jossa on tilaa myods inhimilliselle

harkinnalle.

Projektien valintamenetelmien luokittelulle ei ole yhta yksiselitteistd taksonomiaa, eika
tassa tydssa kaytetty jaottelu ole tyhjentava. Jaottelu tarjoaa kuitenkin riittavat puitteet

tarkastella ja vertailla tdssa tydssa kasiteltdvia menetelmia tyén tavoitteiden mukaisesti.

3.1 Numeeriset valintamenetelmat

Tassa luvussa kasitellaan kirjallisuuskatsauksen lahteiden avulla numeerisia projektien
valintamenetelmia. Naiden menetelmien toiminta perustuu matematiikkaan, ja projektien
valinta niilld tapahtuu kvantitatiivisen datan pohjalta. Numeeriset valintamenetelmat

jakautuvat tulevien kassavirtojen arviointiin perustuviin taloudellisiin tunnuslukuihin seka
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todennakdisyyslaskentaan ja matemaattiseen optimointiin perustuviin matemaattisiin

menetelmiin.

3.1.1 Taloudelliset tunnusluvut
Yleisesti tunnetut taloudelliset tunnusluvut tarjoavat yksinkertaisen ja laajalti kaytetyn

lahestymistavan projektien valintaan. Nama menetelmat perustuvat projektin sisaan ja
ulos menevien kassavirtojen seka niihin liittyvien riskien arviointiin (Verbano & Nosella,
2010). Kassavirtojen arviointia varten hyddynnetddn useita tunnuslukuja, kuten
nettonykyarvoa (NPV, net present value), sisdista korkokantaa (IRR, internal rate of
return), sijoitetun paddoman tuottoa (ROI, return on investment), odotettua tuottoa (EV,
expected value) ja takaisinmaksuaikaa (PBP, payback period) (Meade & Presley, 2002).

Naista erityisesti NPV ja IRR esiintyvat usein kirjallisuudessa.

NPV lasketaan vahentamalla projektin diskontatuista tuotoista diskontatut menot (Hall &
Nauda, 1990). Negatiivinen nettonykyarvo osoittaa, ettd projektin diskontatut menot
ylittavat tuotot, jolloin projekti voidaan ndhda taloudellisesti kannattamattomana. IRR
puolestaan maaritellddn diskonttauksessa kaytetyksi korkokannaksi, jolla NPV:n arvoksi
saadaan nolla (Chiang et al., 2010). Jos esimerkiksi projektin IRR on 15 % ja yrityksen

paaoman tuottovaatimus 12 %, voidaan projekti nahda kannattavana vaihtoehtona.

Cooperin (2006) mukaan valtaosa yrityksista perustaa projektien valinnan vahvasti
taloudellisiin kriteereihin. Menetelmien vahvuuksia ovat helppokayttoisyys seka arviointi-
prosessin lapinakyvyys (Verbano & Nosella, 2010), mika selittda niiden suosiota. Niihin
liittyy kuitenkin myds merkittavia rajoituksia: taloudelliset tunnusluvut eivat kykene hu-
omioimaan kvalitatiivisia tekijoita projektin valinnassa (Parvaneh & El-Sayegh, 2016), ja
yritykset tukeutuvat niihin usein liiallisesti, jolloin myds strategiset tekijat jaavat huomi-
oimatta (Meade & Presley, 2002).

Lisaksi taloudelliset tunnusluvut arvioivat projekteja yksildina eivatka siten tarjoa valine-
itd portfolion kokonaisuuden optimointiin. Ne eivat huomioi strategista tasapainoa,
resurssirajoitteita tai projektien valisia riippuvuuksia, jotka ovat keskeisia portfolionhallin-
nan nakokulmia. (Verbano & Nosella, 2010). Menetelmien luotettavuuteen vaikuttaa
myds se, ettd ne perustuvat usein pitkdlle tulevaisuuteen ulottuviin kassavir-

taennusteisiin, jotka ovat alttiita epavarmuudelle ja virheille (Cooper & Sommer, 2023).

Perinteisten taloudellisten tunnuslukujen rajoitteisiin on kehitetty uusia ratkaisuja.
Cooper ja Sommer (2023) esittavat, etta tekoalypohjaisten ennusteiden avulla voitaisiin
parantaa kassavirta-arvioiden laatua ja ndin vahentaa epavarmuuksia. Toisaalta IRR-
menetelmaan liittyvia ~matemaattisia ongelmia voidaan valttdd kayttamalla

kehittyneempia NPV-pohjaisia IRR-menetelmia (Chiang et al., 2010).
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta taloudelliset tunnusluvut tarjoavat nopean ja helposti
sovellettavan tavan yksittdisen projektin kannattavuuden arviointiin, mutta ne ovat
luonteeltaan melko yksinkertaisia ja staattisia tyokaluja. Niiden heikkouksien vuoksi
projektien valintaa ei tulisi perustaa yksinomaan taloudellisiin kriteereihin, vaan
menetelmat toimivat parhaiten osana muiden menetelmien kanssa, jossa voidaan

huomioida myds portfolion kokonaisuus, strategiset tekijat ja inhimillinen harkinta.

3.1.2 Matemaattiset valintamenetelmat
Matemaattiset valintamenetelmat pyrkivat maarittamaan optimaalisen projektiportfolion

joko  todenndkoisyyslaskennan tai matemaattisten optimointimallien avulla.
Matemaattisten valintamenetelmien perustana voidaan pitdd Markowitzin 1950-luvulla
kehittdmaa modernia portfolioteoriaa (MPT, modern portfolio theory), joka loi pohjan
portfolion hajauttamisen logiikan ymmartamiselle (Jafarizadeh & Ramazani Khorshid-
Doust, 2008). MPT:n lahtdkohtana on, ettei portfoliota muodostettaessa tavoitella
pelkastddn mahdollisimman suurta tuottoa tai onnistumisen todennakdisyytta, vaan
todennakdisyyslaskennan avulla pyritddn |0ytdmaan optimaalinen ja hajautettu
kokonaisuus. Mallissa arvioidaan projektien odotettuja tuottoja, niihin liittyvia
epavarmuuksia ja projektien valisten tuottojen korrelaatioita, joiden avulla hajauttamisen
tuoma hyoéty voidaan maarittaa. (Markowitz, 1959) Useat MPT:n pohjalta kehittyneet
menetelmat perustuvat projektien tuottojen keskihajonnan tarkasteluun (Jafarizadeh &
Ramazani Khorshid-Doust, 2008).

MPT:n jalkeen projektien valintaan on kehitetty lukuisia matemaattisia menetelmia, kuten
lineaarinen optimointi, kokonaislukuoptimointi ja monitavoiteoptimointi, jonka avulla
voidaan huomioida myds useita keskenaan ristiriitaisia tavoitteita (Ringuest & Graves,
1989). Matemaattinen optimointi perustuu jonkin tavoitefunktion maksimoimiseen
rajoitteiden puitteissa (Hall & Nauda, 1990). Tavoitefunktio voi perustua esimerkiksi
projektiportfolion NPV:n maksimointiin (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Rajoitteiden
avulla voidaan huomioida muun muassa resurssien niukkuus ja muita rajoittavia tekijoita
(Parvaneh & EI-Sayegh, 2016).

Matemaattisten valintamenetelmien vahvuutena on niiden kyky kasitelld useita
kriteereitd ja rajoitteita yhtdaikaisesti sekd tuottaa kokonaisratkaisu koko
projektiportfoliolle. Monitavoitemallit mahdollistavat my6s eri tavoitteiden painottamisen
kayttajan maarittelemalld tavalla. Niitd on kuitenkin kritisoitu siita, ettd ne tuottavat
valmiin portfolioratkaisun ilman, ettd paatdksentekijoilla on mahdollisuutta soveltaa

omaa harkintaa ratkaisun muodostamisessa. (Ghasemzadeh & Archer, 2000)



13

Matemaattiset optimointimallit eivat myo6skaan tarjoa systemaattista menetelmaa

kriteerien tai tavoitetasojen maarittdmiseen (Lee & Kim, 2001).

Merkittdva rajoite matemaattisissa valintamenetelmissd on se, ettd ne perustuvat
edistyneisiin matemaattisiin tekniikoihin ja vaativat sy6tteekseen suuren maaran tarkkaa
dataa, mika tekee niiden kaytosta haastavaa ja rajoittaa niiden kaytdnnon suosiota
(Archer & Ghasemzadeh, 1999). Vaikka matemaattisten valintamenetelmien avulla
pystytddnkin huomioimaan erilaisia kriteereitd tulee kaikki arviointiin tarvittava
informaatio numeromaarallistdd (Ringuest & Graves, 1989), jolloin esimerkiksi
teknologiset, markkinoihin liittyvat tai muut laadulliset tekijat jaavat helposti huomioimatta
(Verbano & Nosella, 2010). Myos riskien arviointi jaa usein varsin kapeaksi (Archer &
Ghasemzadeh, 1999).

Vaikka matemaattisten menetelmien kaytto on suhteellisen vahaista, niitd hyddynnetaan
jonkin verran. Cabral-Cardoso & Payne (1996) tekeman kyselytutkimuksen mukaan noin
kymmenesosa R&D-johtajista oli kayttanyt lineaarista tai tavoiteoptimointia projektien va-
linnassa. My0s case-tutkimukset osoittavat menetelmien kdytannon sovellettavuutta: es-
imerkiksi Parvaneh ja EI-Sayegh (2016) hyodynsivat lineaarista optimointia investointi-

projektien valinnassa rakennusalalla, ja tulokset olivat onnistuneita.

3.2 Monikriteeriset valintamenetelmat

Projektien valinnassa tulee huomioida useita keskenaan erilaisia kriteereita, joista osa
on luonteeltaan kvantitatiivisia ja osa kvalitatiivisia (Ghasemzadeh & Archer, 2000).
Lisaksi valinnan tulee olla linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa (Artto
& Dietrich, 2004). Tassa luvussa kasitellddn kolme keskeistd monikriteeristen
valintamenetelmien ryhmaa: pisteytysmenetelmat, analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP)
seka strategialahtdiset menetelmat. Naiden menetelmien tavoitteena on tukea
paatdksentekoa tilanteissa, joissa projektien arviointi edellyttdd monipuolisten ja osin

ristiriitaisten kriteerien huomioon ottamista.

3.2.1 Pisteytysmenetelmat
Pisteytysmenetelmat ovat yleisesti kaytettyja menetelmia projektien arviointiin ja

valintaan seka kirjallisuudessa ettd kaytannén paatdksenteossa. Menetelmien suosiota
selittda niiden yksinkertaisuus, helppokayttdisyys ja joustavuus. (Hall & Nauda, 1990)
Toisin kuin matemaattiset valintamenetelmat, pisteytysmenetelmat mahdollistavat seka
kvantitatiivisten etta kvalitatiivisten kriteerien samanaikaisen huomioimisen projektien ar-

vioinnissa (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Pisteytysmenetelmien lahtékohtana on pro-
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jektien vertailu valittuihin kriteereihin, jotka edustavat organisaation tavoitteita ja strate-
gisia painotuksia. Kriteerien ja niiden painoarvojen maarittamiseen voidaan kayttaa
useita eri tekniikoita, mutta olennaista on, ettd maarittelyyn osallistetaan keskeiset si-
dosryhmat. Projektit pisteytetdan kriteeri kerrallaan, ja saadut pisteet yhdistetdan valitun
laskentakaavan avulla, jolloin kullekin projektille muodostuu vertailuluku ja projektit void-
aan asettaa paremmuusjarjestykseen. (Henriksen & Traynor, 1999) Vaikka pistey-
tysmenetelmien toteutukseen on olemassa useita variaatioita, perustuvat ne kaikki sa-

maan periaatteeseen (Verbano & Nosella, 2010).

Pisteytysmenetelmien merkittava etu on niiden kyky sisallyttaa paatoksentekoon myos
kvalitatiiviset ja strategiset nakokulmat (Verbano & Nosella, 2010). Kvalitatiivisille
kriteereille muodostetaan ordinaaliasteikko, jonka avulla asiantuntija-arviot saadaan
sisdllytettyd arviointiprosessiin (Henriksen & Traynor, 1999). Lisaksi pistey-
tysmenetelmat eivat edellytd tarkkoja taloudellisia ennusteita esimerkiksi projektin
kassavirroista, mika on hyodyllista erityisesti varhaisissa projektinvalinnan vaiheissa, jol-
loin epavarmuudet ovat suuria (Henriksen & Traynor, 1999). Menetelmien kayttd edellyt-
taa vain vahaista teknistd asiantuntemusta ja on siten kevyempi vaihtoehto moni-

mutkaisiin optimointimenetelmiin verrattuna (Verbano & Nosella, 2010).

Pisteytysmenetelmiin liittyy kuitenkin myds rajoituksia. Projektit arvioidaan yksittain, eika
niiden keskinaisia riippuvuuksia huomioida, mika saattaa johtaa aliarviointiin tilanteissa,
joissa projektin arvo syntyy sen vaikutuksesta muihin projekteihin (Raynor & Leroux,
2004). Lisaksi resurssirajoitteet huomioivan optimaalisen projektiportfolion sijaan pistey-
tysmenetelmat tuottavat ainoastaan projektien paremmuusjarjestyksen (Raynor &
Leroux, 2004). Pisteytysmenetelmat huomioivat my6s heikosti mahdollisen valin-

takriteerien vaihdannaisuuden (Henriksen & Traynor, 1999).

Naista rajoitteista huolimatta pisteytysmenetelmat tarjoavat selkedn ja kaytannoéllisen
valineen projektien monikriteeriseen arviointiin, erityisesti silloin kun paatéksenteossa on
tarve yhdistaa taloudellisia ja strategisia nakdkulmia suhteellisen kevyelld ja helposti

ymmarrettavalla tavalla.

3.2.2 AHP-menetelma

Analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP, analytic hierarchy process) on 1970-luvulla ke-
hitetty monikriteerinen paatoksentekomenetelma, joka mahdollistaa sekd kvantitatiivis-
ten ettd kvalitatiivisten kriteerien huomioimisen projektien valinnassa (Parvaneh & El-
Sayegh, 2016). Menetelman perusajatuksena on jakaa moniulotteinen paatésongelma
hierarkian avulla pienempiin, selkeasti maariteltaviin kriteereihin, joita voidaan arvioida

systemaattisesti. Kriteereita vertaillaan toisiinsa pareittain, ja matriisilaskennan avulla
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muodostetaan projektivaihtoehdoille paremmuusjarjestys. (Parvaneh & EI-Sayegh,
2016) AHP:n rinnalla kaytetdan myos sen yleista muotoa, analyyttista verkostoprosessia
(ANP, analytic network process), joka laajentaa AHP:n sovellettavuutta monimutkaisem-

piin riippuvuusrakenteisiin (Meade & Presley, 2002)

AHP-menetelman kayttdmisen ensimmainen vaihe on valintakriteerien maarittdminen
jakamalla paatavoite hierarkkisesti pienempiin osakriteereihin, kunnes saavutetaan
selkedsti arvioitava taso. Esimerkiksi taloudellinen vaikutus voidaan pilkkoa
kustannussaastdihin ja tuottojen kasvuun. (Adebanjo et al., 2016) Seuraavaksi
kriteereitd verrataan pareittain hyddyntden esimerkiksi Saatyn asteikkoa, jossa arvo-
sanat vaihtelevat 1-9. Taman jalkeen arvioidaan projektivaihtoehdot suhteessa
jokaiseen kriteeriin. Tulokset esitetdan matriiseina, joista lopulliset painoarvot lasketaan.
Koska laskenta voi olla monimutkaista, kaytetdan ratkaisemiseen tyypillisesti ohjelmis-
toja. (Meade & Presley, 2002)

AHP:n rajoitteena on se, ettd hierarkkinen rakenne ei sovellu tilanteisiin, joissa kriteerit
vaikuttavat toisiinsa monisuuntaisesti. Naissa tapauksissa ANP tarjoaa joustavamman
lahestymistavan, silla se ei edellyta hierarkkista rakennetta, vaan sallii kriteerien ja
tavoitteiden valiset kaksisuuntaiset riippuvuudet (Lee & Kim, 2001). Kriteerien tarkeyden
maarittaminen tapahtuu kuitenkin ANP:ssa samalla periaatteella kuin AHP:ssa (Meade
& Presley, 2002).

AHP muistuttaa monilta osin pisteytysmalleja, silla se mahdollistaa projektien arvioinnin
useiden kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten kriteerien perusteella. Menetelmien keskeinen
eroavaisuus on, ettd AHP:ssa kriteereita vertaillaan toisiinsa pareittain, jolloin saadaan
tarkempi arvio kriteerien suhteellisesta tarkeydesta kuin pisteytysmalleissa. Kuitenkin
AHP:ssakin kriteerien painotus perustuu paatoksentekijoiden subijektiivisiin arvioihin,
mika voi vaikuttaa tulosten luotettavuuteen (Meade & Presley, 2002). Toisaalta AHP
tarjoaa intuitiivisen ja helppokayttdéisen menetelman monimutkaisten paatdéksenteko-
ongelmien kasittelyyn, mika selittddkin sen suosiota (Meade & Presley, 2002). Lisaksi
AHP:n etuna on, ettd se tukee yhteisymmarryksen saavuttamista tukemalla
avainhenkildiden osallistumista paatoksentekoprosessiin (Parvaneh & EI-Sayegh,
2016).

AHP:n ja ANP:n merkittavin rajoite on se, ettd menetelméat perustuvat kriteerien ver-
tailuun pareittain. Projektivaihtoehtojen maaran kasvaessa vertailujen maara kasvaa
nopeasti, mikad tekee menetelmistd raskaita ja vaikeasti hallittavia (Archer &
Ghasemzadeh, 1999). Lisaksi AHP ei huomioi projektivaihtoehtojen valisia riippuvuuksia

(Lee & Kim, 2001) eika tarjoa keinoja resurssirajoitteiden huomioimiseen tai portfolion
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optimointiin, mink& vuoksi se soveltuu parhaiten yksittaisten projektien vertailuun (Par-
vaneh & El-Sayegh, 2016).

3.2.3 Strategialahtoiset menetelmat
Projektien valinnan keskeisena tavoitteena on tukea organisaation strategisia paamaaria

ja varmistaa, etta valitut projektit ovat linjassa yrityksen pitkan aikavalin suunnan kanssa
(Cooper et al., 2002). Projektiportfolion muodostamisessa tulee huomioida seka eri si-
dosryhmien tavoitteet ettd organisaatiota ohjaava strategia (Meade & Presley, 2002).
Strategian merkitys korostuu siksi, etta projektien tuottama arvo realisoituu usein pitkalla
aikavalilla. Tama korostaa tarvetta menetelmille, jotka pystyvat huomioimaan strategiset

nakokulmat osana projektien valintaa.

Tassa luvussa tarkastellaan strategialahtoisia valintamenetelmia, jotka painottavat yri-
tyksen strategian roolia projektien arvioinnissa ja portfolion muodostamisessa. Naissa
menetelmissa strategia toimii joko projektien valinnan Iahtokohtana tai kriteeriston pe-
rustana, ja projektien arviointi tapahtuu sen mukaan, kuinka hyvin ne tukevat organ-

isaation strategisia tavoitteita.

Strategia voidaan huomioida projektien valinnassa monella eri tavalla. Eras yksinker-
tainen tapa tahan on Cooperin (2006) esittdma strategisiin kiintidihin (strategic buckets)
perustuva menetelma. Menetelmassa yrityksen strategiasta johdetaan kiintiot, joiden pe-
rusteella resurssit jaetaan eri projektiryhmille. Projekteja voidaan ryhmitella esimerkiksi
projektityypin (kuten teknologian kehitys tai tuotekehitys), projektin koon, aikajanteen,
markkinoiden tai maantieteellisen alueen perusteella. Kiintiét varmistavat, etta portfolio
muodostuu tasapainoisesti eri projektikategorioista — esimerkiksi eri aikavaleilld to-
teutettavista projekteista, erikokoisista projekteista tai eri markkina-alueita koskevista
projekteista. Lisaksi kunkin kiintion sisalla voidaan hyddyntaa sen ominaispiirteisiin par-
haiten soveltuvia menetelmia projektien arviointiin. (Cooper, 2006) Menetelman rajoit-
teena on, ettei se ota kantaa yksittaisten projektien arviointiin tai valintaan. Se tarjoaa
kuitenkin keinon tasapainottaa projektiportfolioa eri projektiryhmien kesken, mika on
usein haastavaa, silla potentiaalisia projekteja on tyypillisesti hyvin erilaisista kategori-

oista.

Raynor ja Leroux (2004) esittavat, ettd alunperin yrityksen strategian luomiseen
tarkoitettua Strategic Flexibility -menetelmda voisi hyddyntda projektiportfolion
valinnassa. Menetelman lahtdkohtana on tunnistaa liiketoiminnan avaintekijat, joiden
perusteella luodaan muutama erilainen skenaario tulevaisuudesta. Jokaista skenaariota
varten luodaan mahdollisimman Kkilpailukykyinen strategia. Seuraavaksi mahdollisia

projekteja aletaan peilaamaan luotuja strategioita vastaan. Ne projektit, jotka toteuttavat
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jokaista vaihtoehtoista strategiaa, luokitellaan ydinprojekteiksi, jotka on valttamatonta
toteuttaa. Muita projekteja voidaan toteuttaa harkinnan mukaan tadydessa mittakaavassa
tai osittain tai myds jattaa optioiksi. Menetelman avulla pystytaan tarkastelemaan ovatko
projektit tasapainossa eri skenaarioiden suhteen ja huomaamaan jos esimerkiksi tiettyyn
skenaarioon vaikuttavia projektioptioita ei ole ollenkaan. (Raynor & Leroux, 2004) Tama

menetelma ottaakin hyvin huomioon strategian dynaamisuuden.

Quezada et al. (2022) esittda projektien valintaan menetelman, jossa projekteja laitetaan
jarjestykseen sen perusteella miten ne myotavaikuttavat yrityksen strategisiin
tavoitteisiin. Lahtdkohtana tdssd menetelmassd on Kaplanin ja Nortonin (2000)
strategiatydhdn kehittdma tasapainotettuun mittaristoon pohjautuva strategiakartta.
Strategiakartan avulla hahmotetaan yrityksen strategisia tavoitteita ja niiden syy-
seuraussuhteita. Strategiset tavoitteet jasennellaan hierarkiaan. Quezadan et al. (2022)
esittdmassa menetelmassa arvioidaan projektien myodtavaikutusta eri strategisiin
tavoitteisiin ja myds strategisten tavoitteiden myétavaikutusta projekteihin, Naita
vaikutuksia kuvaavat arvot kirjataan ylds matriisiin ja lopulta matriiseista saadaan
matemaattisen mallin avulla laskettua projekteille pisteytykset (Quezada et al., 2022).
Tama menetelma ottaa huomioon vain yrityksen strategiset nakokulmat, mutta ei
teknisia, taloudellisia tai resurssirajoitteita. Voidaan todeta, ettd se on hyva tyokalu
strategisten projektien arvioimiseen, mutta ei sellaisenaan riittdva projektiportfolion

luomiseen.

Voidaan todeta, ettd strategialdhtoiset menetelmat tuovat projektien valintaan tarkean
strategisen nakokulman, mutta keskittyvat usein niin voimakkaasti strategiaan, etta muut
keskeiset tekijat — kuten taloudelliset, tekniset ja resurssirajoitteisiin liittyvat nakokohdat
— jaavat vahemmalle huomiolle. Taman vuoksi optimaalisen projektiportfolion
muodostamisessa strategialdhtdisida menetelmia olisikin syytd taydentdd muilla

valintamenetelmilld, jotta arviointi perustuu kokonaisvaltaiseen nakemykseen.

3.3 Yhdistelmamenetelmat

Tama luku kasittelee yhdistelmamenetelmia, joissa yhdistyvat useammat projektien
valintamenetelmat tai joissa projektien valinta jasennetaan monivaiheiseksi prosessiksi,
jonka puitteissa voidaan valita tilanteeseen sopivat arviointimenetelmat. Projektien
valintaa vaikeuttaa se, ettd paatdksenteossa on huomioitava suuri maara erilaisia
tekijoita, kuten kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia kriteereitd, riskeja seka resurssirajoitteita
(Ghasemzadeh & Archer, 2000). Kirjallisuudessa onkin toistuvasti todettu, ettd yksittaiset
menetelmat harvoin riittdvat kattamaan kaikkia projektivalinnan keskeisia nakodkulmia

(mm. Archer & Ghasemzadeh, 1999). Yhdistelmamenetelmien avulla voidaan paitsi
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kompensoida yksittaisten menetelmien rajoitteita, myds huomioida strategian keskeinen
rooli projektien valinnassa, mika olisi vaikeaa yhden menetelman varaan rakentuvassa

prosessissa.

Useat tutkijat korostavat myos inhimillisen harkinnan merkitystd osana paatdéksentekoa.
Esimerkiksi Cabral-Cardoso ja Payne (1996) korostavat, ettd projektien
valintamenetelmia voi kayttda suoraan paatdksentekoon tai paatdksenteon tukena.
Samoin Archerin ja Ghasemzadehin (1999) mukaan menetelmat, jotka toimivat
paatoksenteon tukena, soveltuvat usein paremmin kaytannon projektien valintaan kuin
menetelmat, jotka pyrkivat tuottamaan suoraan lopullisen ratkaisun. Monen
yhdistelmamenetelman avulla paatdksentekoprosessiin pyritdankin tuomaan tilaa
paatdksentekijan harkinnalle ja organisaatiokohtaisille tarpeille (Archer & Ghasemzadeh,
1999). Erityisen hyddyllisia ovat menetelmat, jotka antavat mahdollisuuden valita
kussakin vaiheessa kaytettdvd menetelmd, silld tdma mahdollistaa seka
projektienvalintatilanteen  ominaispiirteiden  ettd  organisaation  kyvykkyyksien

huomioimisen.

Yhden esimerkin yhdistelmamenetelmista esittaa Parvaneh ja EI-Sayegh (2016), joiden
menetelmassa yhdistetdan AHP ja lineaarinen optimointi. Menetelmassa projektien
arviointikriteerit ja niiden painoarvot maaritetdan ensin AHP:n avulla, minka jalkeen
AHP:ta hyddynnetaan myods projektien vertailussa valittuja kriteereita vasten. AHP:n
etuna on, ettd se osallistuttaa paatoksentekijat prosessiin ja varmistaa, etta
arviointiperusteet ovat linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Lopuksi
lineaarisen optimoinnin avulla muodostetaan valittuihin kriteereihin pohjautuen
resurssirajoitteet huomioiva optimaalinen projektiportfolio. (Parvaneh & EI-Sayegh,
2016)

Yksi keino tuoda asiantuntijoiden mielipiteitd projektinvalintaprosessin eri vaiheisiin, on
Delphi-menetelman hyddyntaminen. Esimerkiksi (Henriksen & Traynor, 1999) esittavat,
ettd Delphi-menetelmaa voi kayttda pisteytysmallin kriteerien valintaan. Ringuest ja
Graves (1989) puolestaan tarjoavat Delphi-menetelmaa matemaattisessa optimoinnissa
kaytettavien tavoitteiden ja niiden tavoitetasojen maarittdmiseen. Delphi-
menetelemassa tutkimuksen jarjestajat tekevat kyselylomakkeen, joka annetaan
paatdksen tekevalle vastaajajoukolle. Vastauksien pohjalta tehddan uusi kysely, ja
vastaajilla on mahdollisuus arvioida vastauksiaan uudelleen muiden vastauksien
perusteella. (Lee & Kim, 2001) Subjektiivisten nakemyksien tuomiseksi projektien
valinnan paatdksentekoprosessiin on olemassa myds monia muita menetelmid kuten
ryhmassa kaytavaan keskusteluun pohjautuva Q-sort -menetelmda (Hall & Nauda,
1990).
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Lee ja Kim (2001) esittavat projektin valintaan Parvanehia ja El-Sayeghia (2016)
pidemmalle menevan monivaiheisen prosessin, jossa hyddynnetdan myds Delphi-
menetelmaa. Prosessin lahtdkohtana on Delphi-menetelman kayttdminen. Erikseen
valittu joukko projekteihin liittyvia projektipaallikéita ja muita asiantuntijoita maarittaa
projektien valinnassa tarvittavat kriteerit, niiden tasot seka kriteerien ja projektien
rippuvuudet sekd myds arviot projektien kassavirroista Delphi-menetelman avulla.
Taman jalkeen projektien valinnan kriteerien tarkeysjarjestys jasennellaan ANP:114, joka
on AHP:n yleinen muoto. Viimeisessa vaiheessa luodaan optimaalinen projektiportfolio
monitavoiteohjelmoinnin avulla. Vahvuutena tdssd menetelmassa on se, ettd Delphi-
menetelman avulla saadaan huomioitua laajasti subjektiivinen ryhmamielipide. Toisaalta
Delphi-menetelm@n monivaiheinen kayttd vie paljon aikaa ja menetelma voidaan

muutenkin nahda melko kompleksisena. (Lee & Kim, 2001)

Hall ja Nauda (1990) esittavat tutkimus- ja kehitysprojektien valintaan Interarctive
approach -prosessin, joka perustuu interaktiiviseen ja iteratiiviseen paatdksentekoon.
Menetelman ytimessa on laaja paatdksentekijdiden osallistaminen projektien arviointiin
ja projektiportfolion luomiseen. Prosessi kaynnistyy yrityksen strategiasta, josta
johdetaan projektien valintaa ohjaavat tavoitteet. Naiden tavoitteiden pohjalta
organisaation eri tiimit aloittavat keskustelun mahdollisista projekteista, joita karsitaan,
yhdistellaan ja kehitetdan edelleen. Taman jalkeen projektiehdotuksia arvioidaan seka
taloudellisesta etta liiketoiminnallisesta nakokulmasta, ja ne sijoitetaan arviointimatriisiin,
jonka avulla voidaan vertailla projektien suhteellista houkuttelevuutta. Arvioinnin perus-
teella tutkimus- ja kehitystoiminnosta vastaava johto muodostaa ehdotuksen rahoitet-
tavista projekteista, joka esitetdan ylimmalle johdolle paatdksentekoa varten.
Menetelman keskeinen piirre on jatkuva vuorovaikutteinen keskustelu, jonka myo6ta pro-
jektiehdotuksia arvioidaan ja muokataan prosessin aikana. Lopputuloksena syntyy
tasapainoinen ja organisaation yhteiseen nakemykseen perustuva projektiportfolio, eika
ennalta maarattyyn kaavaan sidottu ratkaisu. (Hall & Nauda, 1990) Menetelman vahvuu-
tena on laaja organisaation osallistaminen ja strategialdhtbinen tarkastelu, mutta se jat-

taad myds tilaa erilaisten arviointimenetelmien soveltamiselle prosessin eri vaiheissa.

Archer ja Ghasemzadeh (1999) esittavat projektien valintaan monivaiheisen prosessin,
jossa projektit arvioidaan ensin yksittdin ja vasta sitten joukkona. Menetelman
lahtdékohtana on yrityksen strategia, jonka perusteella maaritetddn resurssit eri
projektityypeille sekd projektien valinnan tavoitteet. Prosessi alkaa alustavalla
seulonnalla: alustavan kannattavuuden ja strategisen yhteensopivuuden perusteella
voidaan hylata projektit, jotka eivat tayta peruskriteereita. Taman jalkeen valitaan ne

menetelmat, joita projektien arvioinnissa kaytetdan. Taman jalkeen projekteja



20

tarkastellaan yksittain ja niille lasketaan yhteismitallinen arvo seuraavaa vaihetta varten.
Arviointi voi sisaltda seka taloudellisia tunnuslukuja riskit huomioiden etta laadullisia
kriteereitd, kuten markkina-analyysin tuloksia. Tata seuraa toinen seulontavaihe, jonka
jalkeen siirrytdan portfolion kokoamiseen. Portfolion muodostamisen vaiheessa
projekteille maaritetaan ensin suhteellinen kokonaisarvo esimerkiksi
pisteytysmenetelman tai AHP:n avulla. Lopuksi luodaan optimaalinen projektiportfolio
huomioimalla projektien valiset riippuvuudet ja resurssirajoitteet valitulla matemaattisella
optimointimenetelmalld. Prosessin viimeinen ja keskeinen vaihe on portfolion
mukauttaminen (eng. portfolio adjustment). Tassa vaiheessa paatdksentekijat voivat
soveltaa inhimillistd harkintaa ja tehda muutoksia ehdotettuun portfolioon
varmistaakseen portfolion tasapainon ja strategisen sopivuuden. (Archer &
Ghasemzadeh, 1999) Kokonaisuutena menetelma jasentda projektien valinnan
vaiheittain etenevaksi prosessiksi, joka tuottaa sekd huolelliseen analyysiin etta

inhimilliseen harkintaan pohjautuvan projektiportfolion.

Edelld kuvatun menetelman vahvuutena on sen kyky huomioida laaja joukko erilaisia
kriteereitd seka se, ettd strategia asetetaan projektivalinnan lahtdkohdaksi.
Monivaiheinen prosessi tarjoaa useissa kohdissa tilaa inhimilliselle paatdksenteolle, ja
menetelmaa voidaan muokata vastaamaan organisaation tarpeita seka hienosaataa,
mikali tulokset eivat ole odotettuja (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Vaikka menetelma
ei edellytakdan yhta edistynytta teoreettista osaamista kuin monet muut projektien
valintamenetelméat, on sen monivaiheisuus omaksumisen kannalta haastava. On
todennakoista, etta taman vuoksi menetelman implementoiminen osaksi yritysta

toimivalla tavalla vaatisikin merkittavasti aikaa ja resursseja.

Siispa yhdistelmamenetelmat tarjoavat toimivan ratkaisun kokonaisvaltaiseen
paatdksentekoprosessiin optimaalisen projektiportfolion muodostamiseksi, sillda ne
mahdollistavat myés inhimillisen harkinnan, dialogin ja organisaatiokohtaisen jouston.
Menetelmien varjopuolena on kuitenkin niiden monimutkaisuus, minkad vuoksi niiden

kayttdminen vaatii paljon aikaa ja resursseja.
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4. PAATELMAT

Projektien valinta on yksi keskeisimmistad osa-alueista projektiportfolion hallinnassa.
Taman kandidaatintydon tavoitteena oli muodostaa yleiskuva projektien valinnassa
hyédynnettavistda menetelmista ja menetelmatyypeista. Kirjallisuuskatsauksen avulla py-
rittiin vastaamaan kahteen  tutkimuskysymykseen: Millaisia ~ menetelmié
tutkimuskirjallisuus esittdé projektien valintaan? Mitké ovat eri menetelmien vahvuudet
Ja rajoitteet? Kirjallisuushaun perusteella tydhdn valikoitui 19 aiheeseen soveltuvaa
lahdetta, jotka esittivat useita erilaisia l1ahestymistapoja projektien valintaan. Naiden

pohjalta tydssa kuvattiin keskeisimmat menetelmat ja niiden ominaispiirteet.

Tassa luvussa esitetdan yhteenveto tutkimuskysymyksiin saaduista vastauksista seka
johtopaatokset tyon tulosten perusteella. Lisdksi arvioidaan tydn merkitysta ja luotetta-

vuutta seka esitetdan jatkotutkimusaiheita.

4.1 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Projektien  valintamenetelmat jaettin  kolmeen ryhm&an: (1) numeerisiin
valintamenetelmiin, (2) monikriteerisiin valintamenetelmiin ja (3) yhdistelmamenetelmiin.

Eri menetelmien keskeiset piirteet, vahvuudet ja rajoitteet on koottu taulukkoon 2.

Numeerisissa valintamenetelmissa, jotka jakautuvat taloudellisiin tunnuslukuihin ja
matemaattisiin menetelmiin, projektien tarkastelu tapahtuu pitkalti matemaattisen las-
kennan pohjalta. Taloudelliset tunnusluvut keskittyvat yksittaisten projektien kassavirto-
jen arviointiin ja ovat siksi yksinkertaisia (Meade & Presley, 2002; Verbano & Nosella,
2010). Siina missa taloudelliset tunnusluvut soveltuvat vain yksittaisten projektien arvio-
intiin, matemaattisten menetelmien avulla voidaan muodostaa kokonainen optimaalinen
projektiportfolio resurssirajoitteet huomioiden (Ghasemzadeh & Archer, 2000; Parvaneh
& El-Sayegh, 2016). Toisin kuin taloudellisilla tunnusluvuilla, matemaattisten valintame-
netelmien kayttdé on vahaista, sillda ne ovat monimutkaisia ja vaativat paljon dataa (Archer
& Ghasemzadeh, 1999). Numeerisia menetelmia yhdistaa se, ettd ne ottavat huomioon
vain numeerista dataa ja jattavat vain vahan tilaa inhimilliselle harkinnalle (Parvaneh &
El-Sayegh, 2016; Ringuest & Graves, 1989).

Monikriteeristen valintamenetelmien avulla tarkasteluun voidaan yhdistaa erityyppisia
kriteereitd, mukaan lukien kvalitatiiviset nakdkulmat ja strategisten menetelmien kohdalla
myoOs strategiset tavoitteet. Ne ovat suhteellisen suosittuja ja helppokayttoisia, ja

tarjoavat selkean ja lapinakyvan rakenteen projektien vertailuun (mm. Hall & Nauda,
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1990; Meade & Presley, 2002; Raynor & Leroux, 2004). Kuitenkaan ne eivat yksin pysty

muodostamaan optimaalista portfoliota resurssirajoitteiden vallitessa, eivatka ne huomioi

projektien keskinaisriippuvuuksia (mm. Parvaneh & El-Sayegh, 2016; Raynor & Leroux,

2004).
Taulukko 2. Tyén keskeiset tulokset
Yleista: Vahvuudet: Rajoitteet:
Numeeriset -Perustuvat -Taloudelliset -Huomioivat vain

valintamenetelmét

matemaattisiin

tunnusluvut

numeerista dataa

(mm. Adebanjo et al,

samanaikaisesti

(kvantitatiivinen,

(mm. Chiang et al, | '2Skelmiin helppokayttoisia | zist ats  tilaa

2010; Cooper & | -Jakautuvat -Matemaattisten inhimilliselle

Sommer, 2023; Meade | taloudellisiin menetelmien avulla | harkinnalle tai

& Presley, 2002; | tunnuslukuihin ja | voidaan luoda | strategisille

Verbano & Nosella, | matemaattisiin optimaalinen nakokulmille

2010) menetelmiin portfolio Matemaattiset
menetelmat haastavia

Monikriteeriset -Pyrkivat -Erilaisten -Eivat huomioi

valintamenetelmat huomioimaan kriteerien keskinaisriippuvuuksia

tai resurssirajoitteita

2016)

prosessi

-Huomioivat

laajasti eri tekijoita

2016; Henriksen & useita erityyppisia | kvalitatiivinen, -Eivat yleensd anna
Traynor, 1999; Meade & kriteereita strateginen) paljoa tilaa
Presley, 2002; Parvaneh | -Pisteytysmenetelmat, huomiointi inhimilliselle
& El-Sayegh, 2016) AHP ja strategiset paatoksenteossa harkinnalle

menetelmat -Suhteellisen

helppoja kayttaa

Yhdistelmamenetelmat | -Yhdistelevat -Jattavat tilaa | -Monimutkaisia ja
(mm. Archer & | useampaa inhimilliselle raskaita
Ghasemzadeh,  1999: menetelmaa harkinnalle implementoida
Lee & Kim, 2001; | -Projektien valinta | -Erittain joustavia -Kayttdminen vaatii
Parvaneh & EI-Sayegh, | monivaiheinen paljon resursseja,

aikaa ja osaamista

YhdisteImamenetelmiat ovat menetelmaryhmistéd kokonaisvaltaisimpia. Niissa projek-

tien valinta ndhdaan monivaiheisena prosessina, jossa hyédynnetaan useampia eri va-

lintamenetelmiad ja nain yhdistetdan niiden vahvuudet (Archer & Ghasemzadeh, 1999;
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Lee & Kim, 2001; Parvaneh & El-Sayegh, 2016). Toisin kuin monikriteeriset tai numeer-
iset valintamenetelmat, yhdistelmamenetelmat antavat laajasti tilaa paatdksentekijéiden
harkinnalle ja tekevat projektien valinnasta usein interaktiivisen prosessin. Lisaksi ne
tarjoavat tilaa organisaatiokohtaiselle joustolle. (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Hall &
Nauda, 1990) Yhdistelmamenetelmien avulla saadaan yhdistettyda muiden menetelmien
vahvuudet ja nain huomioitua projektien valinnassa laajasti eri nakékulmia kuten strate-
gia, projektien keskinaisriippuvuudet ja resurssirajoitteet (Archer & Ghasemzadeh, 1999;
Hall & Nauda, 1990; Lee & Kim, 2001). Perusteellisuudella on kuitenkin varjopuolensa:
menetelmien monimutkaisuus rajoittaa kaytettavyytta, silla ne vaativat paljon aikaa ja

resursseja.

Siispa projektien valintaan on olemassa laaja joukko erilaisia menetelmid, joista
jokaisella on omat vahvuutensa ja rajoitteensa. Projektien valintaa haastavat monet
tekijat, kuten kriteerien moninaisuus, resurssirajoitteet, projektien valiset riippuvuudet,
strategian huomioiminen, inhimillisen harkinnan rooli sekd menetelmien moni-
mutkaisuus. Kirjallisuuden mukaan mikaan yksittainen menetelma ei pysty huomioimaan
kaikkia projektien valintaan liittyvia ulottuvuuksia (Ghasemzadeh & Archer, 2000;
Meredith & Mantel, 2012, s. 43). Tama havainto toistuu myos tarkastelluissa
menetelmissa: mikaan niista ei ratkaise kaikkia haasteita, vaan jokainen menetelma
vastaa vain tiettyihin nakokulmiin. Esimerkiksi pisteytysmenetelmat tarjoavat helppokayt-
tdisen tavan huomioida useita eri kriteereita, mutta eivat kykene kasittelemaan projektien
valisia riippuvuuksia tai strategisia ulottuvuuksia. Yhdistelmamenetelmat puolestaan hu-
omioivat laajemman joukon tekijoita, mutta niiden soveltaminen on usein tydlasta ja vaatii

merkittavia resursseja.

Nain ollen mitaan yksittaista menetelmaa ei voida pitaa yleispatevana parhaana rat-
kaisuna. Menetelman sopivuus riippuu valintatilanteen luonteesta ja siitd, millaisia
haasteita kyseisessa valinnassa painottuu. Numeeriset menetelméat soveltuvat tilante-
isiin, joissa luotettava paatds voidaan tehda pelkan kvantitatiiviseen datan pohjalta. Mon-
ikriteeriset menetelmat toimivat parhaiten silloin, kun projektien arvioinnissa on huomi-
oitava useita keskenadan erilaisia ndkdkulmia, mutta prosessin toivotaan sailyvan koh-
tuullisen yksinkertaisena. Yhdistelmamenetelmat puolestaan soveltuvat tilanteisiin,
joissa projektien valinta edellyttdd perusteellista, moniulotteista arviointia. Tallainen
tilanne voi esiintya esimerkiksi korkean teknologian yrityksessa, jossa toteutetaan lukui-
sia tuotekehitysprojekteja ja projektien valiset riippuvuudet seka strategiset vaikutukset

ovat merkittavia.

Tulee kuitenkin muistaa, ettd kaikki kirjallisuudessa esitetyt menetelmat ovat yksinker-

taistuksia todellisuudesta (Meredith & Mantel, 2012, s. 43). Kaytanndssa yritykset voivat
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toteuttaa projektien valinnan hyvin eri tavoin, ja projektiportfolion hallinta on jatkuva pros-
essi eika yksittainen paatostilanne. Nain ollen on perusteltua olettaa, etta projektien va-
linta perustuu harvoin yhteen ainoaan menetelmaan, vaan muodostuu useiden
menetelmien ja kaytantdjen yhdistelmasta. Lisdksi monissa organisaatioissa
paatdksenteko tapahtuu edelleen formaalisten menetelmien sijaan intuitioon ja
kokemukseen nojaten (Cooper & Sommer, 2023). On myds todennakoista, etta yritykset

ovat kehittdneet omia, organisaatiokohtaisia kaytantojaan projektien valinnan tueksi.

4.2 Tyon arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Taman kandidaatintydn tavoitteena oli selvittda, millaisia menetelmia projektien va-
lintaan on esitetty kirjallisuudessa seka arvioida niiden vahvuuksia ja rajoitteita. Ty6 on-
nistui vastaamaan tutkimuskysymyksiin kattavasti ja tuottamaan selkeyttad siihen, mil-
laisissa tilanteissa eri menetelmid on tarkoituksenmukaista soveltaa. Lisaksi tydssa
tuotiin esiin strategian merkitys seka inhimillisen harkinnan rooli, joita useissa aiemmissa

tutkimuksissa ei kasitella riittavasti.

Tyohon liittyy kuitenkin useita rajoitteita. Lahteita etsittiin vain yhdelld hakulausekkeella
ja yhdesta tietokannasta, mika rajasi tarkasteltavien tutkimusten maaraa. Lisaksi tar-
kastellut artikkelit olivat ajallisesti hajanaisia, mika voi vaikuttaa menetelmien ajanta-
saisuuteen. Monet esiin tulleet menetelmat olivat matemaattisesti niin haastavia, etta ne
jouduttiin jattdamaan tarkastelun ulkopuolelle. Monista menetelmistd on myos olemassa
useita variaatioita, mika vaikeutti niiden vertailua keskenaan. Lisaksi tyo rajattiin kasit-
telemaan projektien valintaa erillisend osa-alueena, vaikka olisi voinut olla perusteltua
tarkastella projektiportfolion hallintaa laajempana kokonaisuutena. Tall6in mukaan olisi
voitu ottaa my0s projektien valintaan [aheisesti liittyvia teemoja, kuten projektien prioriso-

inti ja aikataulutus.

Kirjallisuuskatsauksen yhteydessa havaittiin, ettd vain harvat tutkimukset tarkastelevat
menetelmien kaytanndén soveltamista yrityksissa. Monet artikkelit keskittyivat uusiin ja
erittdin  kompleksisiin  matemaattisiin  malleihin, joiden kéaytettavyys todellisissa
paatoksentekotilanteissa on kyseenalainen. Formaalisten projektien valintamenetelmien
vahainen kayttdé organisaatioissa korostaa tarvetta yksinkertaisemmille ja kaytdnnossa
helpommin sovellettaville [&hestymistavoille. Jatkotutkimuksessa olisikin tarkeaa
tarkastella menetelmien todellista kayttda eri organisaatioissa ja kehittaa ratkaisuja, jotka
tukevat paatdksentekijdiden valista dialogia ja joustavampaa paatdksentekoa sen sijaan,
etta keskitytdan yksittaisiin staattisiin menetelmiin. Lisaksi tutkimuksessa olisi hyodyllista
esittdd suosituksia siitd, millaisiin paatoksentekotilanteisiin ja projektityyppeihin eri

menetelmat soveltuvat parhaiten. Tarkastelluista artikkeleista havaittin myos, etta
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kestavyyteen liittyvat nakdkulmat nakyivat vain rajallisesti projektien valintakriteereissa.
Ottaen huomioon kestdvan kehityksen kasvavan merkityksen nykypaivan
toimintaymparistdssa, olisi hyddyllista tutkia menetelmia, jotka huomioivat myds tdman

ulottuvuuden.
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LITE A: LAHTEIKSI VALIKOITUNEET

ARTIKKELIT

(Adebanjo et al., 2016) | Kasittelee AHP:ta
(Archer & | Esittelee  projektien valintaan uuden monivaiheisen
Ghasemzadeh, 1999) | prosessin.  Kasittelee  kattavasti sekd  projektien

valintamenetelmia ettd itse projektien valintaa vyleisella

tasolla

(Cabral-Cardoso &
Payne, 1996)

Projektien valintamenetelmien kayttd

instrumentaaliseen ja paatdsta tukevaan. Kasittelee naiden

jaetaan

roolia eri paatoksentekotilanteissa.

(Chiang et al., 2010)

IRR-pohjaiset menetelmat. IRR:n rajoitteet

(Cooper, 2006)

Kasittelee teknologian kehitysprojektien hallintaa yleisella
tasolla. Tarjoaa muutamia tydkaluja projektien valintaan

kuten strategiset kiintitt.

(Cooper & Sommer,
2023)

Kasittelee projektien valintaa laajasti. Tuo esiin strategian ja

intuition roolia.

(Ghasemzadeh &
Archer, 2000)

Jatkaa Archer & Ghasemzadeh esittaman monivaiheisen

menetelman kasittelya

(Hall & Nauda, 1990)

Alussa lyhyt kirjallisuuskatsaus eri menetelmiin. Esittaa
uuden strategiaan perustuvan menetelman projektien

valintaan.

(Henriksen & Traynor,
1999)

Kasittelee pisteytysmalleja.

(Jafarizadeh &
Ramazani Khorshid-

Doust, 2008)

Kasittelee Markowitzin (1959) modernia portfolio teoriaa ja

projektien valintaa todenndkoisyyslaskennan avulla

(Lee & Kim, 2001)

Uusi monivaiheinen prosessi, jossa yhdistyvat Delphi-

menetelmat, ANP ja tavoiteoptimointi

(Meade
2002)

& Presley,

Kasittelee ANP:ta
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(Parvaneh & El-
Sayegh, 2016)

AHP ja LP ja niiden yhdistaminen

(Quezada et al., 2022)

Kaplanin ja Nortonin (2000) tasapainotettuun mittaristoon

pohjautuva uusi prosessi projektien valintaan

(Raynor & Leroux,
2004)

Strategialahtdéinen  Strategic  flexibility = -menetelman

projektien valintaan

(Ringuest & Graves,
1989)

Matemaattinen optimointi

(Verbano & Nosella,
2010)

Kirjallisuuskatsaus yleisimpiin menetelmiin

(Kaplan & Norton,
2000)

Helmenkasvatusmenetelmalla lahteestd (Quezada et al.,
2022) Alkuperaislahde tasapainotettuun mittaristoon ja

strategiakarttaan.

(Markowitz, 1959)

Helmenkasvatusmenetelmalla lahteestd (Jafarizadeh &
Ramazani  Khorshid-Doust, = 2008).  Alkuperaislahde

moderniin portfolioteoriaan




