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Yritykset toteuttavat yhä useampia toimintoja projekteina. Rajallisten resurssien vuoksi kaikkia 
projekteja ei kuitenkaan voida valita projektiportfolioon. Projektien valintaa varten on kehitetty 
laaja joukko valintamenetelmiä, joiden käyttöön ja ominaisuuksiin liittyy kuitenkin epäselvyyksiä. 
Projektien valintaa vaikeuttavat monet haasteet kuten monikriteerisyys, epävarmuudet ja strate-
gisten tavoitteiden huomioiminen, joihin useat valintamenetelmät pyrkivät tarjoamaan ratkaisuja. 

Tämän kandidaatintyön tavoitteena on selvittää, millaisia projektien valintamenetelmiä 
kirjallisuudessa on esitetty sekä mitkä ovat niiden keskeiset vahvuudet ja rajoitteet. Aineisto 
koottiin kirjallisuuskatsauksen avulla, jonka tuloksena tarkasteluun valikoitui 19 laadukasta 
vertaisarvioitua tieteellistä artikkelia. Analyysiin sisällytettiin menetelmällisesti keskeiset 
lähestymistavat, kun taas matemaattisesti kaikkein kompleksisimmat menetelmät rajattiin 
tarkastelun ulkopuolelle. 

Tulosten perusteella menetelmät voidaan jakaa kolmeen ryhmään: numeerisiin valintame-
netelmiin, monikriteerisiin valintamenetelmiin ja yhdistelmämenetelmiin. Numeeriset valintame-
netelmät perustuvat matemaattiseen laskentaan ja hyödyntävät pääasiassa numeerista dataa. 
Monikriteeriset valintamenetelmät mahdollistavat kvantitatiivisten, kvalitatiivisten ja strategisten 
näkökulmien huomioimisen suhteellisen yksinkertaisilla menetelmillä. Yhdistelmämenetelmät 
hyödyntävät useita eri menetelmiä rinnakkain ja tarjoavat siten kokonaisvaltaisen mutta samalla 
monimutkaisen lähestymistavan projektien valintaan jättäen tilaa myös inhimilliselle harkinnalle. 

Projektien valintaan on tarjolla lukuisia menetelmiä, joista jokaisella on omat vahvuutensa, 
rajoitteensa ja käyttötilanteensa. Mikään yksittäinen menetelmä ei ratkaise kaikkia projektien va-
lintaan liittyviä haasteita. Jatkossa olisi tärkeää tutkia menetelmien käytännön soveltamista sekä 
kehittää yksinkertaisempia ja organisaatioiden todellisiin tarpeisiin soveltuvia lähestymistapoja, 
sillä monet kirjallisuudessa esitetyt menetelmät osoittautuvat käytännön päätöksentekoon 
nähden matemaattisesti liian haastaviksi. 
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Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin Originality Check -ohjelmalla.  
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TEKOÄLYN KÄYTTÖ OPINNÄYTTEESSÄ 
 
Opinnäytteessäni on käytetty tekoälysovelluksia: 
 

☐  Ei  

☒  Kyllä 

 
 

Ilmoitukseni mukaan olen käyttänyt opinnäytteessäni tutkielmaprosessin aikana seuraavia 
tekoälysovelluksia: Scopus-AI, Chat-GPT, Google Gemini 
 
Tekoälysovellusten nimet ja versiot: Scopus-AI, Chat-GPT 5.1, Google Gemini 2.5 Pro 
 
 
Käyttötarkoitus: ChatGPT:tä ja Google Geminiä hyödynnettiin työn rakenteen jäsentämiseen 
ja otsikointiin. Työn loppuvaiheessa koko teksti syötettiin tekoälylle, jolta pyydettiin 
perusteellista palautetta työstä. Tekoälyä käytettiin myös kielen sujuvoittamiseen virketasolla 
siten, ettei asiasisältö muuttunut. Lisäksi sen avulla tiivistettiin muutamia tekstin osia ja 
tarkistettiin aineiston ymmärtämistä erityisesti vaikeissa kohdissa. Lisäksi Scopus-AI:tä 
hyödynnettiin lähteiden etsimisessä johdanto- sekä teoriaosioihin. 
 
 

 
Osiot, joissa tekoälyä on käytetty: Koko työ 
 
 
 
 
Olen tietoinen siitä, että olen täysin vastuussa koko opinnäytteeni sisällöstä, mukaan lukien 
osat, joissa on hyödynnetty tekoälyä, ja hyväksyn vastuun mahdollisista eettisten ohjeiden 
rikkomuksista. 
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Tämän kandidaatintyön aihe projektien valintamenetelmistä valikoitui kesätöissä herän-

neen kiinnostukseni perusteella. Prosessi oli opettavainen ja lisäsi ymmärrystäni projek-

tien valinnan monimuotoisuudesta ja siihen liittyvistä menetelmistä. Aihe osoittautui 

haastavaksi, ja työn edetessä tutkimusasetelmaa jouduttiin myös suuntaamaan 

uudelleen. Haastavasta prosessista huolimatta työ saatiin onnistuneesti päätökseen. 

Haluan esittää lämpimät kiitokseni Tuomas Aholalle ja Jarmo Uusikartanolle heidän an-

tamistaan rakentavista kommenteista sekä opponenteille ja kaikille muille, jotka ovat 

edesauttaneet työni etenemistä sen eri vaiheissa. Lisäksi haluan kiittää perhettäni ja 

ystäviäni kannustuksesta ja tuesta koko prosessin ajan. 
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1. JOHDANTO 

Viimeisien vuosikymmenien aikana maailma on muuttunut voimakkaasti. Yrityksiltä 

edellytetään koko ajan nopeatempoisempaa toimintaa ja tuotteiden elinkaaret ovat 

lyhentyneet (Rai, 2019). Teknologia on kehittynyt merkittävästi tuotteiden ja 

tuotantovälineiden jatkuvasti monimutkaistuessa (Tani & Cimatti, 2008). Myös 

lisääntyneet laatuvaatimukset ja asiakaskeskeisyys aiheuttavat omalta osaltaan painetta 

yrityksille (Rai, 2019). Näin ollen pärjätäkseen kilpailussa yrityksen tulee kyetä 

vastaamaan toimintaympäristön muutoksien asettamiin vaatimuksiin. Lindkvist (2008) 

toteaa, että yksi keino sopeutua tällaiseen muutokseen on organisoida toimintaa 

projekteiksi ja samalla panostaa laadukkaaseen projektinhallintaan, mikä selittääkin 

projektimaisen toimintatavan suosion kasvua. Tätä laajaa ja eri sektoreilla näkyvää 

projektimaisen toiminnan lisääntymistä kutsutaan projektifikaatioksi (eng. 

projectification) (Maylor & Turkulainen, 2019). Yritykset toteuttavat projekteina 

monenlaisia asioita kuten tuotekehitystä, tutkimusta, liiketoimintaprosessien kehitystä 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 yrityksissä on se, mitkä projektit projektiportfolioon 

valitaan (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Usein yrityksien resurssit eivät riitä läheskään 

kaikkien mahdollisten projektien toteuttamiseen, vaan joudutaan valitsemaan, mitkä 

projekteista toteutetaan (Dye & Pennypacker, 1999, s. 12). Projekteja valitessa otetaan 

huomioon monta eri tekijää kuten projektin hyödyt, riskit ja resurssien saatavuus. Lisäksi 

tulee huomioida se, miten hyvin toteutettavat projektit sopivat yhteen toistensa sekä 

yrityksen strategian kanssa. (Ghasemzadeh & Archer, 2000) Tavoitteena on siis löytää 

juuri se yhdistelmä projekteja, jonka toteuttamisella yritys saavuttaa eniten kilpailuetua. 

Tätä tarkoitusta varten on kehitetty erilaisia projektin valintamenetelmiä (Meredith & 

Mantel, 2012, s. 42) 

Vaikka projektien valintaan on kehitetty suuri määrä menetelmiä, päätöksenteko 

perustuu usein edelleen erityisten valintamenetelmien sijaan intuitioon ja subjektiiviseen 

harkintaan (Cooper & Sommer, 2023) Saatavilla olevat menetelmät vaihtelevat 

huomattavasti niin lähestysmistavaltaan kuin vaatimustasoltaan: osa perustuu 
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yksinkertaisiin taloudellisiin tunnuslukuihin kun taas toisten taustalla on matemaattisia 

malleja, joiden hyödyntäminen vaatii merkittävästi resursseja ja osaamista (Hall & 

Nauda, 1990). Menetelmien suuri lukumäärä, erilaisuus ja vaihteleva sovellettavuus 

saattaa aiheuttaa hämmennystä yrityksissä ja näin ollen vaikuttaa negatiivisesti niiden 

käyttöönottoon. Tästä syystä on tarpeellista tarkastella menetelmien keskeisiä 

vahvuuksia ja rajoitteita sekä tuottaa jäsennelty ja selkeyttävä kokonaiskuva niiden 

eroista. Tämän tutkimuksen tavoitteena on vastata tähän puutteeseen ja edistää 

ymmärrystä projektin valintamenetelmien luonteesta ja soveltuvuudesta. 

1.1 Työn tavoite 

Tämä kandidaatintyö käsittelee projektien valintaa. Projektien valinta on laaja prosessi, 

jossa arvioidaan yksittäisiä projekteja ja tehdään päätöksiä niiden toteutuksesta siten, 

että organisaation tavoitteet täyttyvät (Meredith & Mantel, 2012, s. 40). Projektien 

priorisointi ja aikatauluttaminen liittyvät läheisesti projektien valintaan, ja samoja 

menetelmiä käytetään molempiin käyttötarkoituksiin (Cooper et al., 1997). Nämä 

kuitenkin rajautuvat pois tästä työstä. Tavoitteena on tieteellisen kirjallisuuden avulla 

luoda yleiskuva menetelmistä ja menetelmätyypeistä, joilla projekteja valitaan 

projektiportfolioon. Työ asettuu osaksi projektiportfolion hallinnan tutkimuskenttää. 

Tutkimuskysymykset ovat: 

1. Minkälaisia menetelmiä tutkimuskirjallisuus esittää projektien valintaan? 

2. Mitkä ovat eri menetelmien vahvuudet ja rajoitteet? 

Ensimmäisen tutkimuskysymyksen avulla pyritään luomaan kokonaiskuva erilaisista 

projektien valintamenetelmistä. Tieteellisessä keskustelussa on esitetty pitkälti yli 100 

erilaista menetelmää projektien valintaan (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Näin ollen 

mielekkäintä on esittää keskeisimmät menetelmät ja menetelmätyypit. Toisen 

tutkimuskysymyksen avulla tarkastellaan menetelmien vahvuuksia ja rajoitteita ja näin 

luodaan ymmärrystä menetelmien käytännön soveltuvuudesta projektien valintaan 

erilaisissa tilanteissa. 

Projekteja tarkasteltaessa on tärkeää huomata, että ”projekti” on hyvin laaja käsite 

(Shenhar & Dvir, 2004). Tämän vuoksi kaikki projektityypit eivät ole relevantteja projek-

tien valintaa käsittelevän työn näkökulmasta. Esimerkiksi suuret investointiprojektit ovat 

usein yksittäisiä, strategisesti merkittäviä hankkeita, jolloin valintatilanne ei ole saman-

lainen kuin pienempien projektien kohdalla. Toimitusprojekteissa puolestaan yritys to-

teuttaa tarjoomaansa asiakkaille projektiluonteisesti (Artto et al., 2006, s. 20–22), eikä 

näitäkään projekteja yleensä tarkastella samassa mielessä valintapäätösten kohteina. 
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On kuitenkin huomattava, että toimitusprojekti on tyypillisesti tilaajayrityksen investointi 

(Artto et al., 2006, s. 20–22), jolloin projekti voi olla nimenomaan tilaajan näkökulmasta 

projektivalinnan kohteena. 

1.2 Työn toteutus 

Tämä työ toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Lähteiksi etsitään laadukkaita tieteellisiä 

julkaisuja Scopus-tietokannasta. Hakusanoista ”selecti*” ja ”priorit*” ovat tutkimusalueen 

kirjallisuudessa usein esiintyviä sanoja, joilla kuvataan projektien valintaa. Käsitteillä 

”methods”, ”criteria” ja ”framework” puolestaan pyritään rajaamaan hakutulokset 

artikkeleihin, jotka käsittelevät jotain projektien valintaan tarkoitettua menetelmää. ”W/2” 

ja ”W/3” ovat Scopuksessa käytössä olevia työkaluja, joiden avulla voidaan määrittää, 

kuinka kaukana toisistaan eri hakusanat saavat olla tekstissä. Esimerkiksi operaattorin 

”W/2” avulla saadaan tulokset, joissa hakusanat ovat enintään kahden sanan 

etäisyydellä toisistaan kumminpäin tahansa. Kirjallisuushakua tehtäessä havaittiin, että 

monessa artikkelissa hakusanojen välissä esiintyi muita termejä, joten käyttämällä näitä 

operaattoreita huolehditaan, että myös tällaiset tulokset löytyvät. 

Käytettäväksi hakulausekkeeksi valikoitui: 

Project W/2 (”selecti*” OR ”priorit*”) W/3 (”methods” OR ”criteria” OR ”framework”) 

Tietokannan suodatuksen avulla hakutulokset rajattiin vertaisarvioituihin 

englanninkielisiin artikkeleihin, jotka liittyvät liiketalouden ja johtamisen aihepiiriin. Näistä 

artikkeleista vain ne, joilla on yli 10 siteerausta hyväksyttiin. Tällaisella suodatuksella 

löydettiin käytetyllä hakulausekkeella 177 artikkelia Scopuksesta. Tämän jälkeen 

artikkeleista rajattiin pois ne, jotka eivät otsikon ja tiivistelmän perusteella liity 

selvästikään projektin valintamenetelmiin tai joissa valintamenetelmiä vain sivutaan. 

Lisäksi pois jätettiin ne artikkelit, joiden JUFO-luokitus on pienempi kuin 1. Näillä 

rajauksilla jäljelle jäi 55 artikkelia, jotka luettiin pääpiirteittäin läpi. Näistä artikkeleista ne, 

joiden esittämät menetelmät olivat matemaattisesti liian kompleksisia kandidaatintyössä 

käsiteltäviksi, jätettiin pois tarkastelusta. Luettujen artikkeleiden perusteella alkoi syntyä 

käsitys siitä, mitkä ovat keskeisimpiä projektien valinnassa käytettäviä menetelmiä. 

Tämän jälkeen tarkasteluun pyrittiin valitsemaan artikkeleita siten, että löydetyistä 

keskeisimmistä menetelmistä saadaan muodostettua riittävä kokonaiskuva ja vastattua 

asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Hakulausekkeen perusteella lähteiksi valikoitui 17 

artikkelia. Nämä artikkelit on esitelty tarkemmin liitteessä A. Artikkelit luettiin läpi 

muistiinpanoja tehden tavoitteena muodostaa yleiskuva kuvatuista menetelmistä ja 
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niiden vahvuuksista ja rajoitteista. Lähteinä käytettyjen artikkelien valintaprosessi on 

kuvattu taulukossa 1. 

Taulukko 1. Lähteinä käytettyjen artikkelien valintaprosessi 

Hakulauseke 

Scopuksessa 

Rajaukset 

Scopuksessa 

Rajaus artikkelin laadun 

ja sisällön perusteella  

Lopulliset lähteet:  

project W/2 ( 

"selecti*" OR 

"priorit*" ) W/3 ( 

"methods" OR 

"criteria" OR 

"framework" OR 

"technique" ) 

-Dokumentin tyyppi: 

Artikkeli 

-Aihealue: Business, 

management and 

accounting 

-Kieli: Englanti 

-Siteerauksia yli 10 

-JUFO-luokitus oltava > 

0 

-Otsikon ja tiivistelmän 

perusteella aiheeseen 

liittymättömät julkaisut 

hylättiin 

-Artikkelit 

hakulausekkeen 

perusteella: 17kpl 

-Artikkelit 

helmenkasvatus-

menetelmällä: 2kpl 

1850kpl 177kpl 55kpl 19kpl 

 

Lähteiden etsimisessä käytettiin myös helmenkasvatusmenetelmää, jossa lähteeksi 

valitaan hakulausekkeen avulla löydettyjen lähteiden lähteitä tai niihin viitanneita 

julkaisuja (Schlosser et al. 2006). Helmenkasvatusmenetelmän avulla löydettiin kaksi 

lähdettä. Lisäksi johdanto- ja teoriaosiossa käytettiin lähteenä tieteellisiä artikkeleita ja 

kirjoja sekä muita laadukkaita julkaisuja kirjallisuuskatsauksen lähteiden ulkopuolelta. 

1.3 Työn rakenne 

Tämän työn toisessa luvussa eli teoriaosiossa käsitellään projektien valintaa yleisellä 

tasolla ja näin luodaan tausta projektien valintamenetelmien ymmärtämiselle. Ensin 

luodaan yleiskuva projektiportfolioista ja niiden hallinnasta. Tämän jälkeen käsitellään 

lyhyesti projektien valintaa ja siihen käytettäviä menetelmiä. Lopuksi kuvataan 

keskeisimpiä projektien valintaan liittyviä haasteita. 

Työn kolmannessa luvussa eli tulososiossa vastataan tutkimuskysymyksiin 

kirjallisuuskatsaukseen valittujen lähteiden pohjalta. Projektien valintamenetelmät 

jaettiin ominaispiirteidensä perusteella kolmeen luokkaan, jotka ovat numeeriset 

valintamenetelmät, monikriteeriset valintamenetelmät sekä yhdistelmämenetelmät. 

Menetelmät käsitellään edelläkuvatussa järjestyksessä. 

Työn viimeisessä luvussa eli päätelmäosiossa esitetään yhteenveto työn keskeisistä 

tuloksista sekä johtopäätökset. Lisäksi arvioidaan työn merkitystä ja rajoitteita sekä 

esitetään mahdollisia aiheita tulevalle tieteelliselle tutkimukselle. 
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2. PROJEKTIEN VALINTA 

Tässä luvussa luodaan teoreettinen tausta projektiportfolion valintamenetelmien 

tarkastelulle. Ensin syvennytään projektinhallinnan peruskäsitteisiin, mikä luo pohjan 

projektiportfolion konseptin ymmärtämiselle. Tämän jälkeen käsitellään projektiportfolion 

valintaa ja valintamenetelmiä yleisellä tasolla. Lopuksi kuvataan lyhyesti suurimmat 

projektiportfolion valintaan ja valintamenetelmiin liittyvät haasteet. 

2.1 Projektiportfoliot ja niiden hallinta 

Projektinhallinnan kirjallisuudessa projektin peruspiirteet esitetään varsin 

yhdenmukaisesti. Artto et al. (2006, s. 26) määrittelevät projektin ”ennalta määritettyyn 

päämäärään tähtääväksi, monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtävien muodostamaksi 

ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajatuksi ainutkertaiseksi kokonaisuudeksi”. 

Projekti voidaan nähdä tilapäisenä organisaationa, jolla on tietty alku- ja loppupiste (Rai, 

2019). Projekti voi olla yrityksen sisäinen tai siihen voi osallistua myös yrityksen ulkoisia 

toimijoita (Artto & Dietrich, 2004). Projekti on varsin laaja käsite, ja yritykset toteuttavat 

hyvin erilaisia asioita projekteina. Esimerkiksi uuden tuotteen kehittäminen, uuden 

toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto tai fuusio toisen yrityksen kanssa voidaan 

kaikki nähdä projekteina. 

Projektien onnistuneen läpiviemisen varmistamiseksi yritykset toteuttavat 

projektinhallintaa, joka voidaan nähdä tietojen ja työkalujen soveltamisena, jotta projekti 

pääsee tavoitteisiinsa (Rai, 2019). Projektin tulee täyttää sille asetettu päämäärä, 

vastata sidosryhmien odotuksiin ja samaan aikaan pysyä tavoitteissaan niin aikataulun, 

sisällön kuin resurssienkin puolesta (Artto et al., 2006, s.37). Käytännössä 

projektinhallinta on suunnittelua, aikataulutusta, budjetointia, kontrollointia ja valvontaa, 

jossa hyödynnetään erilaisia projektinhallintatyökaluja (Dye & Pennypacker, 1999, s. 

12). 

Projektiportfolio on useamman projektin muodostama kokonaisuus, jota hallitaan 

keskitetysti ja joka on usein asetettu tietyn elimen tai yksikön alaisuuteen. (Archer & 

Ghasemzadeh, 1999) Arton et al. (2006, s. 391) mukaan projektiportfolion projektit 

jakavat keskenään samat resurssit sekä strategiset päämäärät ja portfolioon kuuluvat 

sekä samanaikaiset projektit että myös mahdolliset projektit. Yrityksellä voi olla useita 

projektiportfolioita erityyppisiä projekteja kuten tuotekehitys- tai IT-projekteja varten 

(Artto & Dietrich, 2004). Nykypäivän projektiympäristö on monimutkainen, ja monet 
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projektit ovat riippuvaisia toisistaan joko tavoitteiden, aikataulujen tai resurssien kautta 

(Cooper et al., 2002). Tämän vuoksi projekteja on käytännöllistä tarkastella portfolioina, 

koska se auttaa hahmottamaan kokonaisuuden ja eri projektien väliset yhteydet. 

Projektiportfolion hallinta on jatkuva prosessi, jossa organisaatio arvioi ja seuraa 

projekteja sekä tekee päätöksiä niiden toteuttamisesta, priorisoinnista ja tarvittaessa 

myös keskeyttämisestä (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, että sekä 

portfolio kokonaisuutena että yksittäiset projektit ovat linjassa organisaation strategisten 

päämäärien kanssa (Artto & Dietrich, 2004). Tämän vuoksi strategian tulee olla selkeästi 

määritetty ennen portfolionhallinnan prosessin aloittamista. 

Portfolion hallinnan prosessi kattaa projektien koko elinkaaren. Bridgesin (1999) mukaan 

prosessi alkaa mahdollisten projektien tunnistamisella ja kehittämisellä, jonka jälkeen 

näitä ideoita karsitaan portfoliolle asetettujen tavoitteiden perusteella. Seuraavassa 

vaiheessa tehdään päätökset siitä, mitkä projektit toteutetaan ja mitkä hylätään (Bridges, 

1999). Projektien valinta ei kuitenkaan ole binäärinen päätös. Joitakin projekteja voidaan 

päättää toteuttaa täydessä laajuudessa, kun taas toiset voidaan toteuttaa vain osittain 

tai rajatulla resursoinnilla (Raynor & Leroux, 2004). Resurssien kohdistamista täydentää 

projektien priorisointi, jonka avulla päätetään projektien aikataulusta ja keskinäisestä 

toteutusjärjestyksestä (Cooper et al., 2002). 

Portfolion sisältöä tarkastellaan säännöllisesti, ja projekteja arvioidaan sekä yksittäin että 

suhteessa muihin portfolion projekteihin (Cooper, 2006). Projektin toteutus voidaan 

myös keskeyttää, mikäli toimintaympäristö muuttuu tai projektista saadaan uutta tietoa, 

jonka perusteella havaitaan sen olevan heikosti linjassa yrityksen strategian kanssa 

(Artto et al., 2006, s. 392). Keskeyttämisen ohella voidaan päättää vähentää projektille 

kohdistettuja resursseja tai siirtää sen toteutusta myöhempään ajankohtaan (Cooper, 

2006). 

Näin ollen portfolionhallinta on laaja kokonaisuus, johon projektien valinta liittyy usealla 

tavalla. Projektien valinta ei rajoitu pelkästään siihen, mitkä projektit aloitetaan, vaan 

siihen kuuluvat myös projektien priorisointi, resurssien jakaminen ja projektien 

uudelleenarviointi niiden elinkaaren aikana. Tässä työssä projektien valinta rajataan 

kuitenkin koskemaan ainoastaan projektin elinkaaren alkuvaiheessa tehtäviä päätöksiä. 
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2.2 Projektien valinta ja sen menetelmät 

Meredithin ja Mantelin (2012, s.38) määritelmän mukaan projektin valinta ”on prosessi, 

jossa yksittäisiä projekteja tai projektien muodostamia ryhmiä arvioidaan ja valitaan 

toteutettavaksi siten, että organisaation tavoitteet saavutetaan”. Cooperin et al. (2002) 

mukaan projektien valinnalla on neljä tavoitetta: 1. Maksimoida portfolion kokonaisarvo 

eli käytännössä 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, että yksittäiset projektit ovat linjassa strategian kanssa. 4. Toteuttaa sopiva 

määrä projekteja resurssien puitteissa. Näin ollen projektien valinta on kompleksinen 

prosessi, joka edellyttää useiden samanaikaisten tekijöiden huomioonottamista.  

Kirjallisuudessa projektien valinnan ohella käytetään myös käsitettä projektiportfolion 

valinta, jolla korostetaan yksittäisten projektien sijasta portfolion kokonaisuutta ja sen 

muodostamista (Almeida & Duarte, 2011). Ero käsitteiden välillä on kuitenkin pieni, sillä 

portfoliotason näkökulma kuuluu myös projektin valintaan, sillä projekteja tarkastellaan 

suhteessa toisiinsa ja organisaation strategiaan. Sama logiikka näkyy myös Markowitzin 

(1952) portfolioteoriassa, jossa valintaprosessi jaetaan kahteen vaiheeseen: ensin 

arvioidaan yksittäiset projektit, minkä jälkeen näiden arvioiden pohjalta muodostetaan 

kokonainen projektiportfolio. Näin ollen projektien valinta sisältää sekä projektien 

arvioinnin että niiden keskinäisen valitsemisen. 

Koska projektien valinta edellyttää useiden tekijöiden huomioon ottamista ja projektien 

vertaamista toisiinsa, päätöksentekoa tukemaan on kehitetty erilaisia projektien valin-

tamenetelmiä. Projektien valintamenetelmät ovat systemaattisia työkaluja ja prosesseja, 

joiden avulla projekteja arvioidaan johdonmukaisesti ja valitaan siten, että organisaation 

tavoitteet toteutuvat mahdollisimman hyvin (Snyder Dionisio, 2025). Menetelmien 

lähtökohtana ovat aina projektien peilaaminen valittuihin arviointikriteereihin, jotka voivat 

koskea esimerkiksi taloudellisia, teknisiä tai markkinoihin liittyviä tekijöitä (Cooper et al., 

2002). Kaikki menetelmät ovat kuitenkin väistämättä yleistyksiä, eivätkä ne pysty huomi-

oimaan kaikkia päätöksenteon kannalta merkityksellisiä näkökulmia (Meredith & Mantel, 

2012, s. 42–44). 

Kirjallisuudessa esitetyt valintamenetelmät vaihtelevat logiikaltaan ja vaatimustasoltaan 

merkittävästi (mm. Cooper et al., 2002; Verbano & Nosella, 2010). Perinteisiä esimerk-

kejä ovat taloudelliset tunnusluvut, joilla arvioidaan yksittäisen projektin taloudellisia 

vaikutuksia. Monitavoitteisissa ja luonteeltaan ei-taloudellisissa projekteissa nämä eivät 
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kuitenkaan riitä, vaan tarvitaan menetelmiä, jotka huomioivat useita erilaisia kriteereitä. 

(Cooper et al., 2002) Toisessa ääripäässä ovat hyvin kompleksiset matemaattiset opti-

mointimallit, joiden avulla voidaan muodostaa optimaalinen projektiportfolio 

(Ghasemzadeh & Archer, 2000). Toisaalta on kehitetty myös menetelmiä, jotka 

korostavat keskustelua, sidosryhmien osallistamista ja inhimillistä 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 toimintaympäristön 

ominaisuuksista mutta myös projektien valintamenetelmien käytöstä. Näiden haasteiden 

tunteminen on oleellista onnistuneen projektien valinnan kannalta. 

Yksi keskeisistä haasteista projektien valinnassa on epävarmuus, sillä projektin 

lopputulokseen liittyviä tekijöitä, kuten kustannuksia, aikataulua ja vaikutuksia, voi olla 

vaikea arvioida etukäteen (Martinsuo et al., 2014). Lisäksi projektien valinnassa tulee 

huomioida useita erilaisia kriteereitä, jotka voivat olla sekä kvantitatiivisia että 

kvalitatiivisia ja jotka voivat olla keskenään ristiriidassa (Ghasemzadeh & Archer, 2000). 

Kriteerien väliset vaihdannaisuudet tekevät päätöksenteosta entistä haastavampaa: 

yhden kriteerin parantaminen saattaa heikentää toista (Henriksen & Traynor, 1999). 

Esimerkiksi turvallisuuteen panostaminen voi pidentää projektin toimitusaikaa. 

Projektien väliset riippuvuudet muodostavat toisen merkittävän haasteen. Riippuvuuksia 

voi syntyä tilanteissa, joissa projektin onnistumisen edellytyksenä on toisen projektin 

toteutus tai kun projektit jakavat yhteisiä resursseja (Lee & Kim, 2001). Joissain 

tapauksissa, yksittäinen projekti voi olla itsessään hyödytön, mutta mahdollistaa muiden 

projektien toteutuksen ja olla siksi portfolion kannalta kannattava (Raynor & Leroux, 

2004). Winter et al. (2006) korostavatkin, että nykyään yhden selkeän tavoitteen sijaan 

on tyypillistä, että projektiin liittyy useita tavoitteita, sidosryhmiä sekä riippuvuuksia, mikä 

lisää valinnan monimutkaisuutta. 

Projektien valintaa monimutkaistaa myös organisaation sisäiset rajoitteet ja 

toimintaympäristön muutokset. Ensinnäkin projektien valinnassa tulee jatkuvasti 

huomioida organisaation resurssien kuten rahan, ajan ja henkilöstön tuomat rajoitteet 

(Archer & Ghasemzadeh, 1999). Lisäksi tulee pyrkiä yhteensovittamaan eri 

sidosryhmien tarpeet (Meade & Presley, 2002) ja varmistamaan, että projektit tukevat 

yrityksen strategiaa (Artto & Dietrich, 2004). Projekteja valittaessa pitää pystyä 

näkemään myös organisaation ulkopuolelle: muuttuvat teknologiat, markkinoiden trendit 
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ja asiakkaiden tarpeet vaikuttavat paljon siihen, mihin yrityksen kannattaa panostaa (Hall 

& Nauda, 1990). Epävarmuutta lisää se, että organisaation tavoitteet tai muut olosuhteet 

voivat muuttua projektin toteutuksen aikana niin paljon, ettei aluksi kannattavalta 

vaikuttavaa projektia olekaan enää järkevää jatkaa (Cooper & Sommer, 2023). 

Haasteita liittyy myös itse projektien valintamenetelmien käyttöön. Vaikka projektien 

valintaan on kehitetty lukuisia menetelmiä, tehdään päätöksiä monissa organisaatioissa 

edelleen ilman systemaattista valintamenetelmiä (Cooper & Sommer, 2023). Projektien 

valintamenetelmiä käyttämättömyyttä selittää osittain monen menetelmän 

monimutkaisuus, jolloin niiden käyttämiseen tarvittavia resursseja ja kyvykkyyksiä ei 

välttämättä ole yrityksessä (Kirkham et al., 2014). Lisäksi menetelmiä kohtaan esiintyy 

epäluuloa: niiden kykyä yhdistää kvalitatiivista ja kvantitatiivista informaatiota sekä 

huomioida kaikki projektien valinnassa tarvittavat näkökulmat on kyseenalaistettu 

(Cabral-Cardoso & Payne, 1996). 

Vaikka intuitioon perustuva päätöksenteko voi monimutkaisissa 

päätöksentekotilanteissa johtaa heikompiin päätöksiin (Cooper, 2006), on inhimillisellä 

harkinnalla silti tärkeä rooli projektien valinnassa. Winter et al. (2006) korostavat 

projektien hallinnan sosiaalista luonnetta ja sidosryhmien huomioimista 

päätöksenteossa. Myös Ghasemzadeh ja Archer (2000) painottavat, että 

päätöksentekoprosessin tulisi jättää tilaa inhimilliselle harkinnalle. Tämä on 

johdonmukaista sen kanssa, että mikään menetelmä ei pysty täysin huomioimaan 

kaikkia projektien valinnassa relevantteja näkökulmia (Meredith & Mantel, 2012, s.42–

44). 

Projektien valinta on kompleksinen prosessi, jossa tulee huomioida monia eri asioita ja 

johon liittyy monia eri haasteita. Näistä syistä on perusteltua, että projektien valinnan 

tueksi on kehitettu laaja joukko erilaisia menetelmiä, jotka huomioivat valinnassa eri 

näkökulmia mutta joilla kaikilla on omat rajoitteensa. Seuraavassa luvussa tarkastellaan 

näitä menetelmiä tarkemmin ja jäsennetään niiden keskeiset piirteet, vahvuudet ja rajoit-

teet. 
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3. PROJEKTIEN VALINTAMENETELMÄT 

Tässä luvussa esitetään kirjallisuuskatsaukseen pohjautuen keskeisimmät projektien 

valintamenetelmät sekä tarkastellaan niiden vahvuuksia ja rajoitteita. Luku muodostaa 

työn tulososan, jossa vastataan tutkimuskysymyksiin valittujen lähteiden perusteella. 

Kirjallisuuskatsauksen tuloksena aineistoon valikoitui 19 artikkelia, jotka esittivät laajasti 

erilaisia menetelmiä projektien valintaan. Osa artikkeleista käsitteli useampaa 

menetelmää, kun taas osa tarkasteli yksittäistä menetelmää tai menetelmätyyppiä. 

Monissa tapauksissa projektien valintamenetelmillä on useita variaatioita, jolloin niitä on 

tarkoituksenmukaisempaa tarkastella menetelmätyyppeinä kuin yksittäisinä 

menetelminä. Artikkelit ja niiden keskeinen sisältö on koottu liitteeseen A. 

Kirjallisuudessa esitetään monia erilaisia luokitteluja projektien valintamenetelmille 

(esim. Hall & Nauda, 1990; Verbano & Nosella, 2010). Tämän työn kannalta 

keskeisimmät menetelmät päädyttiin kuitenkin jakamaan kolmeen ryhmään: (1) 

numeeriset valintamenetelmät, (2) monikriteeriset valintamenetelmät ja (3) 

yhdistelmämenetelmät. Luokittelu perustuu ensisijaiseen logiikkaan menetelmän 

toimintaperiaatteen taustalla. 

Numeerisissa menetelmissä projektien tarkastelu perustuu matemaattiseen laskentaan 

ja vahvasti kvantitatiiviseen syötedataan. Tähän ryhmään kuuluvat taloudelliset tun-

nusluvut sekä matemaattiset optimointimenetelmät. Monikriteerisissä menetelmissä – 

kuten pisteytysmenetelmissä, AHP-menetelmässä ja strategialähtöisissä menetelmissä 

– pyritään huomioimaan laajasti erilaisia kriteereitä kvalitatiivisista kvantitatiivisiin ja aina 

yrityksen strategiaan asti. Yhdistelmämenetelmien tavoitteena puolestaan on tehdä 

projektien valinnasta kokonaisvaltainen prosessi, jossa on tilaa myös inhimilliselle 

harkinnalle. 

Projektien valintamenetelmien luokittelulle ei ole yhtä yksiselitteistä taksonomiaa, eikä 

tässä työssä käytetty jaottelu ole tyhjentävä. Jaottelu tarjoaa kuitenkin riittävät puitteet 

tarkastella ja vertailla tässä työssä käsiteltäviä menetelmiä työn tavoitteiden mukaisesti. 

3.1 Numeeriset valintamenetelmät 

Tässä luvussa käsitellään kirjallisuuskatsauksen lähteiden avulla numeerisia projektien 

valintamenetelmiä. Näiden menetelmien toiminta perustuu matematiikkaan, ja projektien 

valinta niillä tapahtuu kvantitatiivisen datan pohjalta. Numeeriset valintamenetelmät 

jakautuvat tulevien kassavirtojen arviointiin perustuviin taloudellisiin tunnuslukuihin sekä 
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todennäköisyyslaskentaan ja matemaattiseen optimointiin perustuviin matemaattisiin 

menetelmiin. 

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

lähestymistavan projektien valintaan. Nämä menetelmät perustuvat projektin sisään ja 

ulos menevien kassavirtojen sekä niihin liittyvien riskien arviointiin (Verbano & Nosella, 

2010). Kassavirtojen arviointia varten hyödynnetään useita tunnuslukuja, kuten 

nettonykyarvoa (NPV, net present value), sisäistä korkokantaa (IRR, internal rate of 

return), sijoitetun pääoman tuottoa (ROI, return on investment), odotettua tuottoa (EV, 

expected value) ja takaisinmaksuaikaa (PBP, payback period) (Meade & Presley, 2002). 

Näistä erityisesti NPV ja IRR esiintyvät usein kirjallisuudessa. 

NPV lasketaan vähentämällä projektin diskontatuista tuotoista diskontatut menot (Hall & 

Nauda, 1990). Negatiivinen nettonykyarvo osoittaa, että projektin diskontatut menot 

ylittävät tuotot, jolloin projekti voidaan nähdä taloudellisesti kannattamattomana. IRR 

puolestaan määritellään diskonttauksessa käytetyksi korkokannaksi, jolla NPV:n arvoksi 

saadaan nolla (Chiang et al., 2010). Jos esimerkiksi projektin IRR on 15 % ja yrityksen 

pääoman tuottovaatimus 12 %, voidaan projekti nähdä kannattavana vaihtoehtona. 

Cooperin (2006) mukaan valtaosa yrityksistä perustaa projektien valinnan vahvasti 

taloudellisiin kriteereihin. Menetelmien vahvuuksia ovat helppokäyttöisyys sekä arviointi-

prosessin läpinäkyvyys (Verbano & Nosella, 2010), mikä selittää niiden suosiota. Niihin 

liittyy kuitenkin myös merkittäviä rajoituksia: taloudelliset tunnusluvut eivät kykene hu-

omioimaan kvalitatiivisia tekijöitä projektin valinnassa (Parvaneh & El-Sayegh, 2016), ja 

yritykset tukeutuvat niihin usein liiallisesti, jolloin myös strategiset tekijät jäävät huomi-

oimatta (Meade & Presley, 2002).  

Lisäksi taloudelliset tunnusluvut arvioivat projekteja yksilöinä eivätkä siten tarjoa väline-

itä portfolion kokonaisuuden optimointiin. Ne eivät huomioi strategista tasapainoa, 

resurssirajoitteita tai projektien välisiä riippuvuuksia, jotka ovat keskeisiä portfolionhallin-

nan näkökulmia. (Verbano & Nosella, 2010). Menetelmien luotettavuuteen vaikuttaa 

myös se, että ne perustuvat usein pitkälle tulevaisuuteen ulottuviin kassavir-

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

Perinteisten taloudellisten tunnuslukujen rajoitteisiin on kehitetty uusia ratkaisuja. 

Cooper ja Sommer (2023) esittävät, että tekoälypohjaisten ennusteiden avulla voitaisiin 

parantaa kassavirta-arvioiden laatua ja näin vähentää epävarmuuksia. Toisaalta IRR-

menetelmään liittyviä matemaattisia ongelmia voidaan välttää käyttämällä 

kehittyneempiä NPV-pohjaisia IRR-menetelmiä (Chiang et al., 2010). 
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Yhteenvetona voidaan todeta, että taloudelliset tunnusluvut tarjoavat nopean ja helposti 

sovellettavan tavan yksittäisen projektin kannattavuuden arviointiin, mutta ne ovat 

luonteeltaan melko yksinkertaisia ja staattisia työkaluja. Niiden heikkouksien vuoksi 

projektien valintaa ei tulisi perustaa yksinomaan taloudellisiin kriteereihin, vaan 

menetelmät toimivat parhaiten osana muiden menetelmien kanssa, jossa voidaan 

huomioida myös portfolion kokonaisuus, strategiset tekijät ja inhimillinen harkinta. 

3.1.2 Matemaattiset valintamenetelmät 
Matemaattiset valintamenetelmät pyrkivät määrittämään optimaalisen projektiportfolion 

joko todennäköisyyslaskennan tai matemaattisten optimointimallien avulla. 

Matemaattisten valintamenetelmien perustana voidaan pitää Markowitzin 1950-luvulla 

kehittämää modernia portfolioteoriaa (MPT, modern portfolio theory), joka loi pohjan 

portfolion hajauttamisen logiikan ymmärtämiselle (Jafarizadeh & Ramazani Khorshid-

Doust, 2008). MPT:n lähtökohtana on, ettei portfoliota muodostettaessa tavoitella 

pelkästään mahdollisimman suurta tuottoa tai onnistumisen todennäköisyyttä, vaan 

todennäköisyyslaskennan avulla pyritään löytämään optimaalinen ja hajautettu 

kokonaisuus. Mallissa arvioidaan projektien odotettuja tuottoja, niihin liittyviä 

epävarmuuksia ja projektien välisten tuottojen korrelaatioita, joiden avulla hajauttamisen 

tuoma hyöty voidaan määrittää. (Markowitz, 1959) Useat MPT:n pohjalta kehittyneet 

menetelmät perustuvat projektien tuottojen keskihajonnan tarkasteluun (Jafarizadeh & 

Ramazani Khorshid-Doust, 2008). 

MPT:n jälkeen projektien valintaan on kehitetty lukuisia matemaattisia menetelmiä, kuten 

lineaarinen optimointi, kokonaislukuoptimointi ja monitavoiteoptimointi, jonka avulla 

voidaan huomioida myös useita keskenään 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 tekijöitä 

(Parvaneh & El-Sayegh, 2016). 

Matemaattisten valintamenetelmien vahvuutena on niiden kyky käsitellä useita 

kriteereitä ja rajoitteita yhtäaikaisesti sekä tuottaa kokonaisratkaisu koko 

projektiportfoliolle. Monitavoitemallit mahdollistavat myös eri tavoitteiden painottamisen 

käyttäjän määrittelemällä tavalla. Niitä on kuitenkin kritisoitu siitä, että ne tuottavat 

valmiin portfolioratkaisun ilman, että päätöksentekijöillä on mahdollisuutta soveltaa 

omaa harkintaa ratkaisun muodostamisessa. (Ghasemzadeh & Archer, 2000) 
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Matemaattiset optimointimallit eivät myöskään tarjoa systemaattista menetelmää 

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

Merkittävä rajoite matemaattisissa valintamenetelmissä on se, että ne perustuvat 

edistyneisiin matemaattisiin tekniikoihin ja vaativat syötteekseen suuren määrän tarkkaa 

dataa, mikä tekee niiden käytöstä haastavaa ja rajoittaa niiden käytännön suosiota 

(Archer & Ghasemzadeh, 1999). Vaikka matemaattisten valintamenetelmien avulla 

pystytäänkin huomioimaan erilaisia kriteereitä tulee kaikki arviointiin tarvittava 

informaatio numeromäärällistää (Ringuest & Graves, 1989), jolloin esimerkiksi 

teknologiset, markkinoihin liittyvät tai muut laadulliset tekijät jäävät helposti huomioimatta 

(Verbano & Nosella, 2010). Myös riskien arviointi jää usein varsin kapeaksi (Archer & 

Ghasemzadeh, 1999). 

Vaikka matemaattisten menetelmien käyttö on suhteellisen vähäistä, niitä hyödynnetään 

jonkin verran. Cabral-Cardoso & Payne (1996) tekemän kyselytutkimuksen mukaan noin 

kymmenesosa R&D-johtajista oli käyttänyt lineaarista tai tavoiteoptimointia projektien va-

linnassa. Myös case-tutkimukset osoittavat menetelmien käytännön sovellettavuutta: es-

imerkiksi Parvaneh ja El-Sayegh (2016) hyödynsivät lineaarista optimointia investointi-

projektien valinnassa rakennusalalla, ja tulokset olivat onnistuneita. 

3.2 Monikriteeriset valintamenetelmät 

Projektien valinnassa tulee huomioida useita keskenään erilaisia kriteereitä, joista osa 

on luonteeltaan kvantitatiivisia ja osa kvalitatiivisia (Ghasemzadeh & Archer, 2000). 

Lisäksi valinnan tulee olla linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa (Artto 

& Dietrich, 2004). Tässä luvussa käsitellään kolme keskeistä monikriteeristen 

valintamenetelmien ryhmää: pisteytysmenetelmät, analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP) 

sekä strategialähtöiset menetelmät. Näiden menetelmien tavoitteena on tukea 

päätöksentekoa tilanteissa, joissa projektien arviointi edellyttää monipuolisten ja osin 

ristiriitaisten kriteerien huomioon ottamista. 

3.2.1 Pisteytysmenetelmät 
Pisteytysmenetelmät ovat yleisesti käytettyjä menetelmiä projektien arviointiin ja 

valintaan sekä kirjallisuudessa että käytännön päätöksenteossa. Menetelmien suosiota 

selittää niiden yksinkertaisuus, helppokäyttöisyys ja joustavuus. (Hall & Nauda, 1990) 

Toisin kuin matemaattiset valintamenetelmät, pisteytysmenetelmät mahdollistavat sekä 

kvantitatiivisten että kvalitatiivisten kriteerien samanaikaisen huomioimisen projektien ar-

vioinnissa (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Pisteytysmenetelmien lähtökohtana on pro-
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jektien vertailu valittuihin kriteereihin, jotka edustavat organisaation tavoitteita ja strate-

gisia painotuksia. Kriteerien ja niiden painoarvojen määrittämiseen voidaan käyttää 

useita eri tekniikoita, mutta olennaista on, että määrittelyyn osallistetaan keskeiset si-

dosryhmät. Projektit pisteytetään kriteeri kerrallaan, ja saadut pisteet yhdistetään valitun 

laskentakaavan avulla, jolloin kullekin projektille muodostuu vertailuluku ja projektit void-

aan asettaa paremmuusjärjestykseen. (Henriksen & Traynor, 1999) Vaikka pistey-

tysmenetelmien toteutukseen on olemassa useita variaatioita, perustuvat ne kaikki sa-

maan periaatteeseen (Verbano & Nosella, 2010). 

Pisteytysmenetelmien merkittävä etu on niiden kyky sisällyttää päätöksentekoon myös 

kvalitatiiviset ja strategiset näkökulmat (Verbano & Nosella, 2010). Kvalitatiivisille 

kriteereille muodostetaan ordinaaliasteikko, jonka avulla asiantuntija-arviot saadaan 

sisällytettyä arviointiprosessiin (Henriksen & Traynor, 1999). Lisäksi pistey-

tysmenetelmät eivät edellytä tarkkoja taloudellisia ennusteita esimerkiksi projektin 

kassavirroista, mikä on hyödyllistä erityisesti varhaisissa projektinvalinnan vaiheissa, jol-

loin epävarmuudet ovat suuria (Henriksen & Traynor, 1999). Menetelmien käyttö edellyt-

tää vain vähäistä teknistä asiantuntemusta ja on siten kevyempi vaihtoehto moni-

mutkaisiin optimointimenetelmiin verrattuna (Verbano & Nosella, 2010). 

Pisteytysmenetelmiin liittyy kuitenkin myös rajoituksia. Projektit arvioidaan yksittäin, eikä 

niiden keskinäisiä riippuvuuksia huomioida, mikä saattaa johtaa aliarviointiin tilanteissa, 

joissa projektin arvo syntyy sen vaikutuksesta muihin projekteihin (Raynor & Leroux, 

2004). Lisäksi resurssirajoitteet huomioivan optimaalisen projektiportfolion sijaan pistey-

tysmenetelmät tuottavat ainoastaan projektien paremmuusjärjestyksen (Raynor & 

Leroux, 2004). Pisteytysmenetelmät huomioivat myös heikosti mahdollisen valin-

takriteerien vaihdannaisuuden (Henriksen & Traynor, 1999). 

Näistä rajoitteista huolimatta pisteytysmenetelmät tarjoavat selkeän ja käytännöllisen 

välineen projektien monikriteeriseen arviointiin, erityisesti silloin kun päätöksenteossa on 

tarve yhdistää taloudellisia ja strategisia näkökulmia suhteellisen kevyellä ja helposti 

ymmärrettävällä tavalla. 

3.2.2 AHP-menetelmä 
Analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP, analytic hierarchy process) on 1970-luvulla ke-

hitetty monikriteerinen päätöksentekomenetelmä, joka mahdollistaa sekä kvantitatiivis-

ten että kvalitatiivisten kriteerien huomioimisen projektien valinnassa (Parvaneh & El-

Sayegh, 2016). Menetelmän perusajatuksena on jakaa moniulotteinen päätösongelma 

hierarkian avulla pienempiin, selkeästi määriteltäviin kriteereihin, joita voidaan arvioida 

systemaattisesti. Kriteereitä vertaillaan toisiinsa pareittain, ja matriisilaskennan avulla 
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muodostetaan projektivaihtoehdoille paremmuusjärjestys. (Parvaneh & El-Sayegh, 

2016) AHP:n rinnalla käytetään myös sen yleistä muotoa, analyyttistä verkostoprosessia 

(ANP, analytic network process), joka laajentaa AHP:n sovellettavuutta monimutkaisem-

piin riippuvuusrakenteisiin (Meade & Presley, 2002) 

AHP-menetelmän käyttämisen ensimmäinen vaihe on valintakriteerien määrittäminen 

jakamalla päätavoite hierarkkisesti pienempiin osakriteereihin, kunnes saavutetaan 

selkeästi arvioitava taso. Esimerkiksi taloudellinen vaikutus voidaan pilkkoa 

kustannussäästöihin ja tuottojen kasvuun. (Adebanjo et al., 2016) Seuraavaksi 

kriteereitä verrataan pareittain hyödyntäen esimerkiksi Saatyn asteikkoa, jossa arvo-

sanat vaihtelevat 1–9. Tämän jälkeen arvioidaan projektivaihtoehdot suhteessa 

jokaiseen kriteeriin. Tulokset esitetään matriiseina, joista lopulliset painoarvot lasketaan. 

Koska laskenta voi olla monimutkaista, käytetään ratkaisemiseen tyypillisesti ohjelmis-

toja. (Meade & Presley, 2002) 

AHP:n rajoitteena on se, että hierarkkinen rakenne ei sovellu tilanteisiin, joissa kriteerit 

vaikuttavat toisiinsa monisuuntaisesti. Näissä tapauksissa ANP tarjoaa joustavamman 

lähestymistavan, sillä se ei edellytä hierarkkista rakennetta, vaan sallii kriteerien ja 

tavoitteiden väliset kaksisuuntaiset riippuvuudet (Lee & Kim, 2001). Kriteerien tärkeyden 

määrittäminen tapahtuu kuitenkin ANP:ssä samalla periaatteella kuin AHP:ssä (Meade 

& Presley, 2002). 

AHP muistuttaa monilta osin pisteytysmalleja, sillä se mahdollistaa projektien arvioinnin 

useiden kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten kriteerien perusteella. Menetelmien keskeinen 

eroavaisuus on, että AHP:ssä kriteereitä vertaillaan toisiinsa pareittain, jolloin saadaan 

tarkempi arvio kriteerien suhteellisesta tärkeydestä kuin pisteytysmalleissa. Kuitenkin 

AHP:ssäkin kriteerien painotus perustuu päätöksentekijöiden subjektiivisiin arvioihin, 

mikä voi vaikuttaa tulosten luotettavuuteen (Meade & Presley, 2002). Toisaalta AHP 

tarjoaa intuitiivisen ja helppokäyttöisen menetelmän monimutkaisten päätöksenteko-

ongelmien käsittelyyn, mikä selittääkin sen suosiota (Meade & Presley, 2002). Lisäksi 

AHP:n etuna on, että se tukee yhteisymmärryksen saavuttamista tukemalla 

avainhenkilöiden osallistumista päätöksentekoprosessiin (Parvaneh & El-Sayegh, 

2016). 

AHP:n ja ANP:n merkittävin rajoite on se, että menetelmät perustuvat kriteerien ver-

tailuun pareittain. Projektivaihtoehtojen määrän kasvaessa vertailujen määrä kasvaa 

nopeasti, mikä tekee menetelmistä raskaita ja vaikeasti hallittavia (Archer & 

Ghasemzadeh, 1999). Lisäksi AHP ei huomioi projektivaihtoehtojen välisiä riippuvuuksia 

(Lee & Kim, 2001) eikä tarjoa keinoja resurssirajoitteiden huomioimiseen tai portfolion 
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optimointiin, minkä vuoksi se soveltuu parhaiten yksittäisten projektien vertailuun (Par-

vaneh & El-Sayegh, 2016). 

3.2.3 Strategialähtöiset menetelmät 
Projektien valinnan keskeisenä tavoitteena on tukea organisaation strategisia päämääriä 

ja varmistaa, että valitut projektit ovat linjassa yrityksen pitkän aikavälin suunnan kanssa 

(Cooper et al., 2002). Projektiportfolion muodostamisessa tulee huomioida sekä eri si-

dosryhmien tavoitteet että organisaatiota ohjaava strategia (Meade & Presley, 2002). 

Strategian merkitys korostuu siksi, että projektien tuottama arvo realisoituu usein pitkällä 

aikavälillä. Tämä korostaa tarvetta menetelmille, jotka pystyvät huomioimaan strategiset 

näkökulmat osana projektien valintaa. 

Tässä luvussa tarkastellaan strategialähtöisiä valintamenetelmiä, jotka painottavat yri-

tyksen strategian roolia projektien arvioinnissa ja portfolion muodostamisessa. Näissä 

menetelmissä strategia toimii joko projektien valinnan lähtökohtana tai kriteeristön pe-

rustana, ja projektien arviointi tapahtuu sen mukaan, kuinka hyvin ne tukevat organ-

isaation strategisia tavoitteita. 

Strategia voidaan huomioida projektien valinnassa monella eri tavalla. Eräs yksinker-

tainen tapa tähän on Cooperin (2006) esittämä strategisiin kiintiöihin (strategic buckets) 

perustuva menetelmä. Menetelmässä yrityksen strategiasta johdetaan kiintiöt, joiden pe-

rusteella resurssit jaetaan eri projektiryhmille. Projekteja voidaan ryhmitellä esimerkiksi 

projektityypin (kuten teknologian kehitys tai tuotekehitys), projektin koon, aikajänteen, 

markkinoiden tai maantieteellisen alueen perusteella. Kiintiöt varmistavat, että portfolio 

muodostuu tasapainoisesti eri projektikategorioista – esimerkiksi eri aikaväleillä to-

teutettavista projekteista, erikokoisista projekteista tai eri markkina-alueita koskevista 

projekteista. Lisäksi kunkin kiintiön sisällä voidaan hyödyntää sen ominaispiirteisiin par-

haiten soveltuvia menetelmiä projektien arviointiin. (Cooper, 2006) Menetelmän rajoit-

teena on, ettei se ota kantaa yksittäisten projektien arviointiin tai valintaan. Se tarjoaa 

kuitenkin keinon tasapainottaa projektiportfolioa eri projektiryhmien kesken, mikä on 

usein haastavaa, sillä potentiaalisia projekteja on tyypillisesti hyvin erilaisista kategori-

oista. 

Raynor ja Leroux (2004) esittävät, että alunperin yrityksen strategian luomiseen 

tarkoitettua Strategic Flexibility -menetelmää voisi hyödyntää projektiportfolion 

valinnassa. Menetelmän lähtökohtana on tunnistaa liiketoiminnan avaintekijät, joiden 

perusteella luodaan muutama erilainen skenaario tulevaisuudesta. Jokaista skenaariota 

varten luodaan mahdollisimman kilpailukykyinen strategia. Seuraavaksi mahdollisia 

projekteja aletaan peilaamaan luotuja strategioita vastaan. Ne projektit, jotka toteuttavat 
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jokaista vaihtoehtoista strategiaa, luokitellaan ydinprojekteiksi, jotka on välttämätöntä 

toteuttaa. Muita projekteja voidaan toteuttaa harkinnan mukaan täydessä mittakaavassa 

tai osittain tai myös jättää optioiksi. Menetelmän avulla pystytään tarkastelemaan ovatko 

projektit tasapainossa eri skenaarioiden suhteen ja huomaamaan jos esimerkiksi tiettyyn 

skenaarioon vaikuttavia projektioptioita ei ole ollenkaan. (Raynor & Leroux, 2004) Tämä 

menetelmä ottaakin hyvin huomioon strategian dynaamisuuden. 

Quezada et al. (2022) esittää projektien valintaan menetelmän, jossa projekteja laitetaan 

järjestykseen sen perusteella miten ne myötävaikuttavat yrityksen strategisiin 

tavoitteisiin. Lähtökohtana tässä menetelmässä on Kaplanin ja Nortonin (2000) 

strategiatyöhön kehittämä tasapainotettuun mittaristoon pohjautuva strategiakartta. 

Strategiakartan avulla hahmotetaan yrityksen strategisia tavoitteita ja niiden syy-

seuraussuhteita. Strategiset tavoitteet jäsennellään hierarkiaan. Quezadan et al. (2022) 

esittämässä menetelmässä arvioidaan projektien myötävaikutusta eri strategisiin 

tavoitteisiin ja myös strategisten tavoitteiden myötävaikutusta projekteihin. Näitä 

vaikutuksia kuvaavat arvot kirjataan ylös matriisiin ja lopulta matriiseista saadaan 

matemaattisen mallin avulla laskettua projekteille pisteytykset (Quezada et al., 2022). 

Tämä menetelmä ottaa huomioon vain yrityksen strategiset näkökulmat, mutta ei 

teknisiä, taloudellisia tai resurssirajoitteita. Voidaan todeta, että se on hyvä työkalu 

strategisten projektien arvioimiseen, mutta ei sellaisenaan riittävä projektiportfolion 

luomiseen. 

Voidaan todeta, että strategialähtöiset menetelmät tuovat projektien valintaan tärkeän 

strategisen näkökulman, mutta keskittyvät usein niin voimakkaasti strategiaan, että muut 

keskeiset tekijät – kuten taloudelliset, tekniset ja resurssirajoitteisiin liittyvät näkökohdat 

– jäävät vähemmälle huomiolle. Tämän vuoksi optimaalisen projektiportfolion 

muodostamisessa strategialähtöisiä menetelmiä olisikin syytä täydentää muilla 

valintamenetelmillä, jotta arviointi perustuu kokonaisvaltaiseen näkemykseen. 

3.3 Yhdistelmämenetelmät 

Tämä luku käsittelee yhdistelmämenetelmiä, joissa yhdistyvät useammat projektien 

valintamenetelmät tai joissa projektien valinta jäsennetään monivaiheiseksi prosessiksi, 

jonka puitteissa voidaan valita tilanteeseen sopivat arviointimenetelmät. Projektien 

valintaa vaikeuttaa se, että päätöksenteossa on huomioitava suuri määrä erilaisia 

tekijöitä, kuten kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia kriteereitä, riskejä sekä resurssirajoitteita 

(Ghasemzadeh & Archer, 2000). Kirjallisuudessa onkin toistuvasti todettu, että yksittäiset 

menetelmät harvoin riittävät kattamaan kaikkia projektivalinnan keskeisiä näkökulmia 

(mm. Archer & Ghasemzadeh, 1999). Yhdistelmämenetelmien avulla voidaan paitsi 
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kompensoida yksittäisten menetelmien rajoitteita, myös huomioida strategian keskeinen 

rooli projektien valinnassa, mikä olisi vaikeaa yhden menetelmän varaan rakentuvassa 

prosessissa. 

Useat tutkijat korostavat myös inhimillisen harkinnan merkitystä osana päätöksentekoa. 

Esimerkiksi Cabral-Cardoso ja Payne (1996) korostavat, että projektien 

valintamenetelmiä voi käyttää suoraan päätöksentekoon tai päätöksenteon tukena. 

Samoin Archerin ja Ghasemzadehin (1999) mukaan menetelmät, jotka toimivat 

päätöksenteon tukena, soveltuvat usein paremmin käytännön projektien valintaan kuin 

menetelmät, jotka pyrkivät tuottamaan suoraan lopullisen ratkaisun. Monen 

yhdistelmämenetelmän avulla päätöksentekoprosessiin pyritäänkin tuomaan tilaa 

päätöksentekijän harkinnalle ja organisaatiokohtaisille tarpeille (Archer & Ghasemzadeh, 

1999). Erityisen hyödyllisiä ovat menetelmät, jotka antavat mahdollisuuden valita 

kussakin vaiheessa käytettävä menetelmä, sillä tämä mahdollistaa sekä 

projektienvalintatilanteen ominaispiirteiden että organisaation kyvykkyyksien 

huomioimisen. 

Yhden esimerkin yhdistelmämenetelmistä esittää Parvaneh ja El-Sayegh (2016), joiden 

menetelmässä yhdistetään AHP ja lineaarinen optimointi. Menetelmässä projektien 

arviointikriteerit ja niiden painoarvot määritetään ensin AHP:n avulla, minkä jälkeen 

AHP:ta hyödynnetään myös projektien vertailussa valittuja kriteereitä vasten. AHP:n 

etuna on, että se osallistuttaa päätöksentekijät prosessiin ja varmistaa, että 

arviointiperusteet ovat linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Lopuksi 

lineaarisen optimoinnin avulla muodostetaan valittuihin kriteereihin pohjautuen 

resurssirajoitteet huomioiva optimaalinen projektiportfolio. (Parvaneh & El-Sayegh, 

2016) 

Yksi keino tuoda asiantuntijoiden mielipiteitä projektinvalintaprosessin eri vaiheisiin, on 

Delphi-menetelmän hyödyntäminen. Esimerkiksi (Henriksen & Traynor, 1999) esittävät, 

että Delphi-menetelmää voi käyttää pisteytysmallin kriteerien valintaan. Ringuest ja 

Graves (1989) puolestaan tarjoavat Delphi-menetelmää matemaattisessa optimoinnissa 

käytettävien tavoitteiden ja niiden tavoitetasojen määrittämiseen. Delphi-

menetelemässä tutkimuksen järjestäjät tekevät kyselylomakkeen, joka annetaan 

päätöksen tekevälle vastaajajoukolle. Vastauksien pohjalta tehdään uusi kysely, ja 

vastaajilla on mahdollisuus arvioida vastauksiaan uudelleen muiden vastauksien 

perusteella. (Lee & Kim, 2001) Subjektiivisten näkemyksien tuomiseksi projektien 

valinnan päätöksentekoprosessiin on olemassa myös monia muita menetelmiä kuten 

ryhmässä käytävään keskusteluun pohjautuva Q-sort -menetelmää (Hall & Nauda, 

1990). 
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Lee ja Kim (2001) esittävät projektin valintaan Parvanehia ja El-Sayeghia (2016) 

pidemmälle menevän monivaiheisen prosessin, jossa hyödynnetään myös Delphi-

menetelmää. Prosessin lähtökohtana on Delphi-menetelmän käyttäminen. Erikseen 

valittu joukko projekteihin liittyviä projektipäälliköitä ja muita asiantuntijoita määrittää 

projektien valinnassa tarvittavat kriteerit, niiden tasot sekä kriteerien ja projektien 

riippuvuudet sekä myös arviot projektien kassavirroista Delphi-menetelmän avulla. 

Tämän jälkeen projektien valinnan kriteerien tärkeysjärjestys jäsennellään ANP:llä, joka 

on AHP:n yleinen muoto. Viimeisessä vaiheessa luodaan optimaalinen projektiportfolio 

monitavoiteohjelmoinnin avulla. Vahvuutena tässä menetelmässä on se, että Delphi-

menetelmän avulla saadaan huomioitua laajasti subjektiivinen ryhmämielipide. Toisaalta 

Delphi-menetelmän monivaiheinen käyttö vie paljon aikaa ja menetelmä voidaan 

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

Hall ja Nauda (1990) esittävät tutkimus- ja kehitysprojektien valintaan Interarctive 

approach  -prosessin, joka perustuu interaktiiviseen ja iteratiiviseen päätöksentekoon. 

Menetelmän ytimessä on laaja päätöksentekijöiden osallistaminen projektien arviointiin 

ja projektiportfolion luomiseen. Prosessi käynnistyy yrityksen strategiasta, josta 

johdetaan projektien valintaa ohjaavat tavoitteet. Näiden tavoitteiden pohjalta 

organisaation eri tiimit aloittavat keskustelun mahdollisista projekteista, joita karsitaan, 

yhdistellään ja kehitetään edelleen. Tämän jälkeen projektiehdotuksia arvioidaan sekä 

taloudellisesta että liiketoiminnallisesta näkökulmasta, 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 esitetään ylimmälle johdolle päätöksentekoa varten. 

Menetelmän keskeinen piirre on jatkuva vuorovaikutteinen keskustelu, jonka myötä pro-

jektiehdotuksia arvioidaan ja muokataan prosessin aikana. Lopputuloksena syntyy 

tasapainoinen ja organisaation yhteiseen näkemykseen perustuva projektiportfolio, eikä 

ennalta määrättyyn kaavaan sidottu ratkaisu. (Hall & Nauda, 1990) Menetelmän vahvuu-

tena on laaja organisaation osallistaminen ja strategialähtöinen tarkastelu, mutta se jät-

tää myös tilaa erilaisten arviointimenetelmien soveltamiselle prosessin eri vaiheissa. 

Archer ja Ghasemzadeh (1999) esittävät projektien valintaan monivaiheisen prosessin, 

jossa projektit arvioidaan ensin yksittäin ja vasta sitten joukkona. Menetelmän 

lähtökohtana on yrityksen strategia, jonka perusteella määritetään resurssit eri 

projektityypeille sekä projektien valinnan tavoitteet. Prosessi alkaa alustavalla 

seulonnalla: alustavan kannattavuuden ja strategisen yhteensopivuuden perusteella 

voidaan hylätä projektit, jotka eivät täytä peruskriteereitä. Tämän jälkeen valitaan ne 

menetelmät, joita projektien arvioinnissa käytetään. Tämän jälkeen projekteja 
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tarkastellaan yksittäin ja niille lasketaan yhteismitallinen arvo seuraavaa vaihetta varten. 

Arviointi voi sisältää sekä taloudellisia tunnuslukuja riskit huomioiden että laadullisia 

kriteereitä, kuten markkina-analyysin tuloksia. Tätä seuraa toinen seulontavaihe, jonka 

jälkeen siirrytään portfolion kokoamiseen. Portfolion muodostamisen vaiheessa 

projekteille määritetään ensin suhteellinen kokonaisarvo esimerkiksi 

pisteytysmenetelmän tai AHP:n avulla. Lopuksi luodaan optimaalinen projektiportfolio 

huomioimalla projektien väliset riippuvuudet ja resurssirajoitteet valitulla matemaattisella 

optimointimenetelmällä. Prosessin viimeinen ja keskeinen vaihe on portfolion 

mukauttaminen (eng. portfolio adjustment). Tässä vaiheessa päätöksentekijät voivat 

soveltaa inhimillistä harkintaa ja tehdä muutoksia ehdotettuun portfolioon 

varmistaakseen portfolion tasapainon ja strategisen sopivuuden. (Archer & 

Ghasemzadeh, 1999) Kokonaisuutena menetelmä jäsentää projektien valinnan 

vaiheittain eteneväksi prosessiksi, joka tuottaa sekä huolelliseen analyysiin että 

inhimilliseen harkintaan pohjautuvan projektiportfolion. 

Edellä kuvatun menetelmän vahvuutena on sen kyky huomioida laaja joukko erilaisia 

kriteereitä sekä se, että strategia asetetaan projektivalinnan lähtökohdaksi. 

Monivaiheinen prosessi tarjoaa useissa kohdissa tilaa inhimilliselle päätöksenteolle, ja 

menetelmää voidaan muokata vastaamaan organisaation tarpeita sekä hienosäätää, 

mikäli tulokset eivät ole odotettuja (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Vaikka menetelmä 

ei edellytäkään yhtä edistynyttä teoreettista osaamista kuin monet muut projektien 

valintamenetelmät, on sen monivaiheisuus omaksumisen kannalta haastava. On 

todennäköistä, että tämän vuoksi menetelmän implementoiminen osaksi yritystä 

toimivalla tavalla vaatisikin merkittävästi aikaa ja resursseja. 

Siispä yhdistelmämenetelmät tarjoavat toimivan ratkaisun kokonaisvaltaiseen 

päätöksentekoprosessiin optimaalisen projektiportfolion muodostamiseksi, sillä ne 

mahdollistavat myös inhimillisen harkinnan, dialogin ja organisaatiokohtaisen jouston. 

Menetelmien varjopuolena on kuitenkin niiden monimutkaisuus, minkä vuoksi niiden 

käyttäminen vaatii paljon aikaa ja resursseja. 
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4. PÄÄTELMÄT 

Projektien valinta on yksi keskeisimmistä osa-alueista projektiportfolion hallinnassa. 

Tämän kandidaatintyön tavoitteena oli muodostaa yleiskuva projektien valinnassa 

hyödynnettävistä menetelmistä ja menetelmätyypeistä. Kirjallisuuskatsauksen avulla py-

rittiin vastaamaan kahteen tutkimuskysymykseen: Millaisia menetelmiä 

tutkimuskirjallisuus esittää projektien valintaan? Mitkä ovat eri menetelmien vahvuudet 

ja rajoitteet? Kirjallisuushaun perusteella työhön valikoitui 19 aiheeseen soveltuvaa 

lähdettä, jotka esittivät useita erilaisia lähestymistapoja projektien valintaan. Näiden 

pohjalta työssä kuvattiin keskeisimmät menetelmät ja niiden ominaispiirteet. 

Tässä luvussa esitetään yhteenveto tutkimuskysymyksiin saaduista vastauksista sekä 

johtopäätökset työn tulosten perusteella. Lisäksi arvioidaan työn merkitystä ja luotetta-

vuutta sekä esitetään jatkotutkimusaiheita. 

4.1 Keskeiset tulokset ja johtopäätökset 

Projektien valintamenetelmät jaettiin kolmeen ryhmään: (1) numeerisiin 

valintamenetelmiin, (2) monikriteerisiin valintamenetelmiin ja (3) yhdistelmämenetelmiin. 

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

Numeerisissa valintamenetelmissä, jotka jakautuvat taloudellisiin tunnuslukuihin ja 

matemaattisiin menetelmiin, projektien tarkastelu tapahtuu pitkälti matemaattisen las-

kennan pohjalta. Taloudelliset tunnusluvut keskittyvät yksittäisten projektien kassavirto-

jen arviointiin ja ovat siksi yksinkertaisia (Meade & Presley, 2002; Verbano & Nosella, 

2010). Siinä missä taloudelliset tunnusluvut soveltuvat vain yksittäisten 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 käyttö on vähäistä, sillä ne ovat monimutkaisia ja vaativat paljon dataa (Archer 

& Ghasemzadeh, 1999). Numeerisia menetelmiä yhdistää se, että ne ottavat huomioon 

vain numeerista dataa ja jättävät vain vähän tilaa inhimilliselle harkinnalle (Parvaneh & 

El-Sayegh, 2016; Ringuest & Graves, 1989). 

Monikriteeristen valintamenetelmien avulla tarkasteluun voidaan yhdistää erityyppisiä 

kriteereitä, mukaan lukien kvalitatiiviset näkökulmat ja strategisten menetelmien kohdalla 

myös strategiset tavoitteet. Ne ovat suhteellisen suosittuja ja helppokäyttöisiä, ja 

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

muodostamaan optimaalista portfoliota resurssirajoitteiden vallitessa, eivätkä ne huomioi 

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

2004). 

Taulukko 2. Työn keskeiset tulokset 

 Yleistä: Vahvuudet: Rajoitteet: 

Numeeriset 

valintamenetelmät 

(mm. Chiang et al., 

2010; Cooper & 

Sommer, 2023; Meade 

& Presley, 2002; 

Verbano & Nosella, 

2010) 

-Perustuvat 

matemaattisiin 

laskelmiin 

-Jakautuvat 

taloudellisiin 

tunnuslukuihin ja 

matemaattisiin 

menetelmiin  

-Taloudelliset 

tunnusluvut 

helppokäyttöisiä 

-Matemaattisten 

menetelmien avulla 

voidaan luoda 

optimaalinen 

portfolio 

-Huomioivat vain 

numeerista dataa 

-Eivät jätä tilaa 

inhimilliselle 

harkinnalle tai 

strategisille 

näkökulmille 

-Matemaattiset 

menetelmät haastavia 

Monikriteeriset 

valintamenetelmät 

(mm. Adebanjo et al., 

2016; Henriksen & 

Traynor, 1999; Meade & 

Presley, 2002; Parvaneh 

& El-Sayegh, 2016) 

-Pyrkivät 

huomioimaan 

samanaikaisesti 

useita erityyppisiä 

kriteereitä 

-Pisteytysmenetelmät, 

AHP ja strategiset 

menetelmät 

-Erilaisten 

kriteerien 

(kvantitatiivinen, 

kvalitatiivinen, 

strateginen) 

huomiointi 

päätöksenteossa 

-Suhteellisen 

helppoja käyttää 

-Eivät huomioi 

keskinäisriippuvuuksia 

tai resurssirajoitteita  

-Eivät yleensä anna 

paljoa tilaa 

inhimilliselle 

harkinnalle 

Yhdistelmämenetelmät 

(mm. Archer & 

Ghasemzadeh, 1999; 

Lee & Kim, 2001; 

Parvaneh & El-Sayegh, 

2016) 

-Yhdistelevät 

useampaa 

menetelmää 

-Projektien valinta 

monivaiheinen 

prosessi 

-Jättävät tilaa 

inhimilliselle 

harkinnalle 

-Erittäin joustavia 

-Huomioivat 

laajasti eri tekijöitä 

-Monimutkaisia ja 

raskaita 

implementoida 

-Käyttäminen vaatii 

paljon resursseja, 

aikaa ja osaamista 

 

Yhdistelmämenetelmät ovat menetelmäryhmistä kokonaisvaltaisimpia. Niissä projek-

tien valinta nähdään monivaiheisena prosessina, jossa hyödynnetään useampia eri va-

lintamenetelmiä ja näin yhdistetään niiden vahvuudet (Archer & Ghasemzadeh, 1999; 
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Lee & Kim, 2001; Parvaneh & El-Sayegh, 2016). Toisin kuin monikriteeriset tai numeer-

iset valintamenetelmät, yhdistelmämenetelmät antavat laajasti tilaa päätöksentekijöiden 

harkinnalle ja tekevät projektien valinnasta usein interaktiivisen prosessin. Lisäksi ne 

tarjoavat tilaa organisaatiokohtaiselle joustolle. (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Hall & 

Nauda, 1990) Yhdistelmämenetelmien avulla saadaan yhdistettyä muiden menetelmien 

vahvuudet ja näin huomioitua projektien valinnassa laajasti eri näkökulmia kuten strate-

gia, projektien keskinäisriippuvuudet ja resurssirajoitteet (Archer & Ghasemzadeh, 1999; 

Hall & Nauda, 1990; Lee & Kim, 2001). Perusteellisuudella on kuitenkin varjopuolensa: 

menetelmien monimutkaisuus rajoittaa käytettävyyttä, sillä ne vaativat paljon aikaa ja 

resursseja. 

Siispä projektien valintaan on olemassa laaja joukko erilaisia menetelmiä, joista 

jokaisella on omat vahvuutensa ja rajoitteensa. Projektien valintaa haastavat monet 

tekijät, kuten kriteerien moninaisuus, resurssirajoitteet, projektien väliset riippuvuudet, 

strategian huomioiminen, inhimillisen harkinnan rooli sekä menetelmien moni-

mutkaisuus. Kirjallisuuden mukaan mikään yksittäinen menetelmä ei pysty huomioimaan 

kaikkia projektien valintaan liittyviä ulottuvuuksia (Ghasemzadeh & Archer, 2000; 

Meredith & Mantel, 2012, s. 43). Tämä havainto toistuu myös tarkastelluissa 

menetelmissä: mikään niistä ei ratkaise kaikkia haasteita, vaan jokainen menetelmä 

vastaa vain tiettyihin näkökulmiin. Esimerkiksi pisteytysmenetelmät tarjoavat helppokäyt-

töisen tavan huomioida useita eri kriteereitä, mutta eivät kykene käsittelemään projektien 

välisiä riippuvuuksia tai strategisia ulottuvuuksia. Yhdistelmämenetelmät puolestaan hu-

omioivat laajemman joukon tekijöitä, mutta niiden soveltaminen on usein työlästä ja vaatii 

merkittäviä resursseja. 

Näin ollen mitään yksittäistä menetelmää ei voida pitää yleispätevänä parhaana rat-

kaisuna. Menetelmän sopivuus riippuu valintatilanteen luonteesta ja siitä, millaisia 

haasteita kyseisessä valinnassa painottuu. Numeeriset menetelmät soveltuvat tilante-

isiin, joissa luotettava päätös voidaan tehdä pelkän kvantitatiiviseen datan pohjalta. Mon-

ikriteeriset menetelmät toimivat parhaiten silloin, kun projektien arvioinnissa on huomi-

oitava useita keskenään erilaisia näkökulmia, mutta prosessin toivotaan säilyvän koh-

tuullisen yksinkertaisena. Yhdistelmämenetelmät puolestaan soveltuvat tilanteisiin, 

joissa projektien valinta edellyttää perusteellista, moniulotteista arviointia. Tällainen 

tilanne voi esiintyä esimerkiksi korkean teknologian yrityksessä, jossa toteutetaan lukui-

sia tuotekehitysprojekteja ja projektien väliset riippuvuudet sekä strategiset vaikutukset 

ovat merkittäviä. 

Tulee kuitenkin muistaa, että kaikki kirjallisuudessa esitetyt menetelmät ovat yksinker-

taistuksia todellisuudesta (Meredith & Mantel, 2012, s. 43). Käytännössä yritykset voivat 
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toteuttaa projektien valinnan hyvin eri tavoin, ja projektiportfolion hallinta on jatkuva pros-

essi eikä yksittäinen päätöstilanne. Näin ollen on perusteltua olettaa, että projektien va-

linta perustuu harvoin yhteen ainoaan menetelmään, vaan muodostuu useiden 

menetelmien ja käytäntöjen yhdistelmästä. Lisäksi monissa organisaatioissa 

päätöksenteko tapahtuu edelleen formaalisten menetelmien sijaan intuitioon ja 

kokemukseen nojaten (Cooper & Sommer, 2023). On myös todennäköistä, että yritykset 

ovat kehittäneet omia, organisaatiokohtaisia käytäntöjään projektien valinnan tueksi. 

4.2 Työn arviointi ja jatkotutkimusaiheet 

Tämän kandidaatintyön tavoitteena oli selvittää, millaisia menetelmiä projektien va-

lintaan on esitetty kirjallisuudessa sekä arvioida niiden vahvuuksia ja rajoitteita. Työ on-

nistui vastaamaan tutkimuskysymyksiin kattavasti ja tuottamaan selkeyttä siihen, mil-

laisissa tilanteissa eri menetelmiä on tarkoituksenmukaista soveltaa. Lisäksi työssä 

tuotiin esiin strategian merkitys sekä inhimillisen harkinnan rooli, joita useissa aiemmissa 

tutkimuksissa ei käsitellä riittävästi. 

Työhön liittyy kuitenkin useita rajoitteita. Lähteitä etsittiin vain yhdellä hakulausekkeella 

ja yhdestä tietokannasta, mikä rajasi tarkasteltavien tutkimusten määrää. Lisäksi tar-

kastellut artikkelit olivat ajallisesti hajanaisia, mikä voi vaikuttaa menetelmien ajanta-

saisuuteen. Monet esiin tulleet menetelmät olivat matemaattisesti niin haastavia, että ne 

jouduttiin jättämään tarkastelun ulkopuolelle. Monista menetelmistä on myös olemassa 

useita variaatioita, mikä vaikeutti niiden vertailua keskenään. Lisäksi työ rajattiin käsit-

telemään projektien valintaa erillisenä osa-alueena, vaikka olisi voinut olla perusteltua 

tarkastella projektiportfolion hallintaa laajempana kokonaisuutena. Tällöin mukaan olisi 

voitu ottaa myös projektien valintaan läheisesti liittyviä teemoja, kuten projektien prioriso-

inti ja aikataulutus. 

Kirjallisuuskatsauksen yhteydessä havaittiin, että vain harvat tutkimukset tarkastelevat 

menetelmien käytännön soveltamista yrityksissä. Monet artikkelit keskittyivät uusiin ja 

erittäin kompleksisiin matemaattisiin malleihin, joiden käytettävyys todellisissa 

päätöksentekotilanteissa on kyseenalainen. Formaalisten projektien valintamenetelmien 

vähäinen käyttö organisaatioissa korostaa tarvetta yksinkertaisemmille ja käytännössä 

helpommin sovellettaville lähestymistavoille. Jatkotutkimuksessa olisikin tärkeää 

tarkastella menetelmien todellista käyttöä eri organisaatioissa ja kehittää ratkaisuja, jotka 

tukevat päätöksentekijöiden välistä dialogia ja joustavampaa päätöksentekoa sen sijaan, 

että keskitytään yksittäisiin staattisiin menetelmiin. Lisäksi tutkimuksessa olisi hyödyllistä 

esittää suosituksia siitä, millaisiin päätöksentekotilanteisiin ja projektityyppeihin eri 

menetelmät soveltuvat parhaiten. Tarkastelluista artikkeleista havaittiin myös, että 
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kestävyyteen liittyvät näkökulmat näkyivät vain rajallisesti projektien valintakriteereissä. 

Ottaen huomioon kestävän kehityksen kasvavan merkityksen nykypäivän 

toimintaympäristössä, olisi hyödyllistä tutkia menetelmiä, jotka huomioivat myös tämän 

ulottuvuuden. 



26 
 

LÄHTEET 

Adebanjo, D., Samaranayake, P., Mafakheri, F., & Laosirihongthong, T. (2016). 
Prioritization of Six-Sigma project selection: A resource-based view and institutional 
norms perspective. Benchmarking: An International Journal, 23(7), 1983–2003. 
https://doi.org/10.1108/BIJ-09-2015-0086 

Almeida, A., & Duarte, M. (2011). A multi-criteria decision model for selecting Project 
Portfolio with consideration being given to a new concept for synergies. Pesquisa 
Operacional, 31, 301–318. https://doi.org/10.1590/S0101-74382011000200006 

Archer, N. P., & Ghasemzadeh, F. (1999). An integrated framework for project 
portfolio selection. International Journal of Project Management, 17(4), 207–216. 
https://doi.org/10.1016/S0263-7863(98)00032-5 

Artto, K., & Dietrich, P. (2004). Strategic business management through multiple 
projects. In The Wiley Guide to Managing Projects (pp. 144–176). Wiley. 
https://doi.org/10.1002/9780470172391.ch7 

Artto, K., Martinsuo, M., & Kujala, J. (2006). Projektiliiketoiminta. WSOY 
Oppimateriaalit Oy. 

Bridges, D. (1999). Project portfolio management: Ideas and practices. Project 
portfolio management–selecting and prioritizing projects for competitive advantage. 
Center for Business Practices, 45–54. 

Cabral-Cardoso, C., & Payne, R. L. (1996). Instrumental and supportive use of formal 
selection methods in R&D project selection. IEEE Transactions on Engineering 
Management, 43(4), 402–410. https://doi.org/10.1109/17.543982 

Chiang, Y. H., Cheng, E. W. L., & Lam, P. T. I. (2010). Employing the Net Present 
Value-Consistent IRR Methods for PFI Contracts. Journal of Construction Engineering 
and Management, 136(7), 811–814. https://doi.org/10.1061/(ASCE)CO.1943-
7862.0000179 

Cooper, R. (2006). Managing Technology Development Projects. Research-
Technology Management, 49(6), 23–31. 
https://doi.org/10.1080/08956308.2006.11657405 

Cooper, R., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (1997). Portfolio Management in New 
Product Development: Lessons from the Leaders—I. In Research Technology 
Management (Vol. 40, pp. 16–28). https://www.jstor.org/stable/24131605 

Cooper, R., Edgett, S., & Kleinschmidt, E. (2002). Portfolio Management—
Fundamental to New Product Success. 2002. 
https://www.researchgate.net/publication/238676288_Portfolio_Management_-
_Fundamental_to_New_Product_Success 

Cooper, R., & Sommer, A. F. (2023). Dynamic Portfolio Management for New Product 
Development. Research-Technology Management, 66(3), 19–31. 
https://doi.org/10.1080/08956308.2023.2183004 

Dye, L. D., & Pennypacker, J. S. (1999). Project Portfolio Management. 1999. 



27 
 

Ghasemzadeh, F., & Archer, N. P. (2000). Project portfolio selection through decision 
support. Decision Support Systems, 29(1), 73–88. https://doi.org/10.1016/S0167-
9236(00)00065-8 

Hall, D. L., & Nauda, A. (1990). An interactive approach for selecting IR&D projects. 
IEEE Transactions on Engineering Management, 37(2), 126–133. 
https://doi.org/10.1109/17.53715 

Henriksen, A. D., & Traynor, A. J. (1999). A practical R&D project-selection scoring 
tool. IEEE Transactions on Engineering Management, 46(2), 158–170. 
https://doi.org/10.1109/17.759144 

Jafarizadeh, B., & Ramazani Khorshid-Doust, R. (2008). A method of project selection 
based on capital asset pricing theories in a framework of mean-semideviation behavior. 
International Journal of Project Management, 26(6), 612–619. 
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2007.09.004 

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2000). Having trouble with your strategy? Then map 
it. Harvard Business Review, 78(5), 167-176,202. 

Kirkham, L., Garza-Reyes, J. A., Kumar, V., & Antony, J. (2014). Prioritisation of 
operations improvement projects in the European manufacturing industry. International 
Journal of Production Research, 52(18), 5323–5345. 
https://doi.org/10.1080/00207543.2014.903345 

Lee, J. W., & Kim, S. H. (2001). An integrated approach for interdependent information 
system project selection. International Journal of Project Management, 19(2), 111–118. 
https://doi.org/10.1016/S0263-7863(99)00053-8 

Lindkvist, L. (2008). Project organization: Exploring its adaptation properties. 
International Journal of Project Management, 26(1), 13–20. 
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2007.08.011 

Markowitz, H. (1952). PORTFOLIO SELECTION. The Journal of Finance, 7(1), 77–
91. https://doi.org/10.1111/j.1540-6261.1952.tb01525.x 

Markowitz, H. (1959). Portfolio selection: Efficient diversification of investments. 
Cowles Foundation Monograph 16, John Wiley and Sons Inc. 

Martinsuo, M., Korhonen, T., & Laine, T. (2014). Identifying, framing and managing 
uncertainties in project portfolios. International Journal of Project Management, 32(5), 
732–746. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2014.01.014 

Maylor, H., & Turkulainen, V. (2019). The concept of organisational projectification: 
Past, present and beyond? International Journal of Managing Projects in Business, 
12(3), 565–577. https://doi.org/10.1108/IJMPB-09-2018-0202 

Meade, L. M., & Presley, A. (2002). R&D project selection using the analytic network 
process. IEEE Transactions on Engineering Management, 49(1), 59–66. 
https://doi.org/10.1109/17.985748 

Meredith, J. R., & Mantel, S. J. (2012). Project management: A managerial approach 
(8th edition). John Wiley & Sons. 



28 
 

Parvaneh, F., & El-Sayegh, S. M. (2016). Project selection using the combined 
approach of AHP and LP. Journal of Financial Management of Property and 
Construction, 21(1), 39–53. https://doi.org/10.1108/JFMPC-09-2015-0034 

Quezada, L. E., López-Ospina, H. A., Ortiz, C., Oddershede, A. M., Palominos, P. I., 
& Jofré, P. A. (2022). A DEMATEL-based method for prioritizing strategic projects using 
the perspectives of the Balanced Scorecard. International Journal of Production 
Economics, 249, 108518. https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2022.108518 

Rai, P. (2019). Project Management, 1st Edition by Pearson. Pearson India. 

Raynor, M. E., & Leroux, X. (2004). Strategic Flexibility in R&D. Research-Technology 
Management, 47(3), 27–32. https://doi.org/10.1080/08956308.2004.11671627 

Ringuest, J. L., & Graves, S. B. (1989). The linear multi-objective R&D project 
selection problem. IEEE Transactions on Engineering Management, 36(1), 54–57. 
https://doi.org/10.1109/17.19984 

Schlosser, R. W., Wendt, O., Bhavnani, S., & Nail-Chiwetalu, B. (2006). Use of 
information-seeking strategies for developing systematic reviews and engaging in 
evidence-based practice: The application of traditional and comprehensive Pearl 
Growing. A review. International Journal of Language and Communication Disorders, 
41(5), 567–582. https://doi.org/10.1080/13682820600742190 

Shenhar, A. J., & Dvir, D. (2004). How Projects Differ, And What to Do About It. In 
The Wiley Guide to Managing Projects (pp. 1265–1286). John Wiley & Sons, Ltd. 
https://doi.org/10.1002/9780470172391.ch50 

Snyder Dionisio, C. (with Martinelli, R. J.). (2025). Project Management ToolBox: 
Tools and Techniques for the Practicing Project Manager. (3rd ed.). John Wiley & Sons, 
Incorporated. 

Tani, G., & Cimatti, B. (2008). Technological complexity: A support to management 
decisions for product engineering and manufacturing. IEEE Int. Conf. Ind. Eng. Eng. 
Manage., IEEM, 6–11. https://doi.org/10.1109/IEEM.2008.4737822 

Verbano, C., & Nosella, A. (2010). Addressing R&D investment decisions: A cross 
analysis of R&D project selection methods. European Journal of Innovation 
Management, 13(3), 355–379. https://doi.org/10.1108/14601061011060166 

Winter, M., Smith, C., Morris, P., & Cicmil, S. (2006). Directions for future research in 
project management: The main findings of a UK government-funded research network. 
International Journal of Project Management, 24(8), 638–649. 
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2006.08.009 

 



29 
 

LIITE A: LÄHTEIKSI VALIKOITUNEET 
ARTIKKELIT 

(Adebanjo et al., 2016) Käsittelee AHP:tä 

(Archer & 

Ghasemzadeh, 1999) 

Esittelee projektien valintaan uuden monivaiheisen 

prosessin. Käsittelee kattavasti sekä projektien 

valintamenetelmiä että itse projektien valintaa yleisellä 

tasolla 

(Cabral-Cardoso & 

Payne, 1996) 

Projektien valintamenetelmien käyttö jaetaan 

instrumentaaliseen ja päätöstä tukevaan. Käsittelee näiden 

roolia eri päätöksentekotilanteissa. 

(Chiang et al., 2010) IRR-pohjaiset menetelmät. IRR:n rajoitteet  

(Cooper, 2006) Käsittelee teknologian kehitysprojektien hallintaa yleisellä 

tasolla. Tarjoaa muutamia työkaluja projektien valintaan 

kuten strategiset kiintiöt. 

(Cooper & Sommer, 

2023) 

Käsittelee projektien valintaa laajasti. Tuo esiin strategian ja 

intuition roolia.  

(Ghasemzadeh & 

Archer, 2000) 

Jatkaa Archer & Ghasemzadeh esittämän monivaiheisen 

menetelmän käsittelyä 

(Hall & Nauda, 1990) Alussa lyhyt kirjallisuuskatsaus eri menetelmiin. Esittää 

uuden strategiaan perustuvan menetelmän projektien 

valintaan. 

(Henriksen & Traynor, 

1999) 

Käsittelee pisteytysmalleja. 

(Jafarizadeh & 

Ramazani Khorshid-

Doust, 2008) 

Käsittelee Markowitzin (1959) modernia portfolio teoriaa ja 

projektien valintaa todennäköisyyslaskennan avulla 

(Lee & Kim, 2001) Uusi monivaiheinen prosessi, jossa yhdistyvät Delphi-

menetelmät, ANP ja tavoiteoptimointi 

(Meade & Presley, 

2002) 

Käsittelee ANP:tä 



30 
 

(Parvaneh & El-

Sayegh, 2016) 

AHP ja LP ja niiden yhdistäminen 

(Quezada et al., 2022) Kaplanin ja Nortonin (2000) tasapainotettuun mittaristoon 

pohjautuva uusi prosessi projektien valintaan 

(Raynor & Leroux, 

2004) 

Strategialähtöinen Strategic flexibility -menetelmän 

projektien valintaan 

(Ringuest & Graves, 

1989) 

Matemaattinen optimointi 

(Verbano & Nosella, 

2010) 

Kirjallisuuskatsaus yleisimpiin menetelmiin 

(Kaplan & Norton, 

2000) 

Helmenkasvatusmenetelmällä lähteestä (Quezada et al., 

2022) Alkuperäislähde tasapainotettuun mittaristoon ja 

strategiakarttaan. 

(Markowitz, 1959) Helmenkasvatusmenetelmällä lähteestä (Jafarizadeh & 

Ramazani Khorshid-Doust, 2008). Alkuperäislähde 

moderniin portfolioteoriaan 

 

 

 


