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teen asiantuntijatehtavissa toteuttaen rakentamisprojektien suunnittelua. Kohdesektorista keratty
aineisto koostui haastatteluista, dokumenttiaineistoista ja kyselysta. Paaaineistona toimi puo-
listrukturoidut haastattelut, joissa kerattiin kattavasti tietoa kohdesektorin kustannushallinnan ny-
kytilasta ja tarvittavista kehitystoimenpiteistd. Haastatteluiden toteuttamista tuki dokumenttiai-
neisto paattyneista projekteista, mika korosti isojen projektin tyypillisia haasteita. Haastatteluista
ja projekteista saatuja havaintoja tarkennettiin koko kohdesektorille suunnatulla kyselylla. Lopuksi
kerattiin kohdeyrityksen ohjeistuksia projektinhallintaan liittyen, jotta pystyttiin arvioimaan, mita
menetelmia tulisi vahvistaa ja mitd kehittaa.

Keratty aineisto vahvisti kirjallisuudesta tehdyn I6ydoksen siitd, kuinka toimintaympariston
epavarmuus ja monimutkaisuus kasvattavat projektipaallikbn osaamisvaatimuksia megaprojek-
teissa. Epavarmuus synnyttdd muutoksia, joihin varautuminen ei ole aina mahdollista. Muutosten
lisdksi kokonaiskuvan puute, sisaltden asiantuntijatydn mittaamisen vaikeuden, seka vajavaiset
tai strategisesti tiukat maaritykset projektin alussa ovat haasteita, jotka kasvattavat megaprojektin
asiantuntijatydssa kustannusylitysten riskia. Kirjallisuuskatsauksen viitekehyksen seka haastat-
teluissa kerattyjen tarpeiden pohjalta arvotettiin tarkeimmat menetelmat tehokkaan ohjausjarjes-
telman luomiseksi. Ohjausmenetelmiksi valikoitui maarittelyiden tarkentaminen jo tarjousvai-
heessa, valmiusasteen ohjattu arviointi, viestinnan- ja ohjausvastuun jalkauttaminen projektiorga-
nisaatiossa seka itseohjautuvuuden tukeminen.

Tulokset muovaavat kirjallisuudesta muodostetun viitekehyksen megaprojektien kontekstiin
sopivaksi osoittaen, ettd kustannushallinta kytkeytyy kaikkiin projektinhallinnan osa-alueisiin. Mo-
nimutkaisuuden hallitsemiseksi tarvitaan muodollisia hallintorakenteita ja -prosesseja, joita tama
tutkimus on tuottanut kohdesektorin toiminnan l1ahtékohdista. Laajemmin tutkimus tarjoaa jasen-
nellyn ndkdékulman asiantuntijatyén ohjaamisesta epavarmassa ymparistdssa laadukkaan tuotok-
sen aikaansaamiseksi sovituissa kustannuksissa.

Avainsanat: megaprojekti, kustannushallinta, projektihallinto, asiantuntijatyo,
suunnitteluvaihe, projektiliiketoiminta, projektinhallinta, rakennusprojekti

Taman julkaisun alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin Originality Check -ohjelmalla.



ABSTRACT

Saara Pirinen: Cost management of expert work in megaprojects
Master of Science Thesis

Tampere University

Master's Programme in Industrial Engineering and Management
April 2026

Megaprojects play a significant role in today's society. They encompass large-scale public
investments that affect millions of people, are safety-critical, and involve cost impacts exceeding
billions of euros. One example of megaprojects are railway projects, which enhance competitive-
ness by enabling the movement of people, information, goods, energy, and capital with unprece-
dented ease. The societal significance of megaprojects, combined with their wide-ranging im-
pacts, has brought megaprojects, and particularly their planning-related costs, under increasing
scrutiny. The effects introduced by a dynamic environment and the means to manage them must
be examined more closely to enable optimal construction planning and, consequently, the suc-
cessful delivery of megaprojects. This study examines the monitoring and management of con-
struction engineering (later referred to as expert work) in megaprojects, with a particular focus on
costs.

The objective of the research questions was to identify factors that affect cost management
and to determine methods that support project managers in addressing these challenges. The
study began by identifying factors related to megaproject management based on existing litera-
ture. By reviewing cost management and project governance methods, a conceptual framework
was developed to address the identified challenges, and the same framework was used to cate-
gorize the research findings.

The study was conducted as a case study focusing on a sector engaged in expert tasks within
rail transport, specifically related to the planning of construction projects. The data collected from
the target sector consisted of interviews, document materials, and a survey. Semi-structured in-
terviews served as the primary data source, providing comprehensive insights into the current
state of cost management and the required development measures within the sector. The inter-
views were supported by documentation from completed projects, highlighting challenges typical
of large-scale projects. Observations derived from the interviews and project materials were fur-
ther refined through a survey distributed across the target sector. Finally, the company’s project
management guidelines were reviewed to assess which methods should be strengthened and
which require further development.

The collected data reinforced findings from the literature, indicating that environmental uncer-
tainty and complexity increase the competence requirements placed on project managers in meg-
aprojects. Uncertainty generates changes that cannot always be anticipated, and alongside these
changes, a lack of overall project visibility, including difficulties in measuring expert work, as well
as insufficient or strategically tight early-phase definitions increase the risk of cost overruns in
expert work. Based on the conceptual framework derived from the literature review and the needs
identified in the interviews, the most critical methods for establishing an effective control system
were evaluated. These methods include refining project definitions already during the tendering
phase, guided assessment of work progress, the distribution of communication and control re-
sponsibilities within the project organization, and the support of self-management.

The results adapt the literature-based framework to the context of megaprojects, demonstrat-
ing that cost management is interconnected with all areas of project management. Managing
complexity requires formal governance structures and processes, which this study has developed
based on the operational context of the target sector. More broadly, the study provides a struc-
tured perspective on guiding expert work in uncertain environments to achieve high-quality out-
comes within agreed cost limits.

Keywords: megaprojects, cost management, project governance, expert work, construction
engineering, planning phase, project business, project management, construction projects
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1. JOHDANTO

Tassa diplomitydssa keskitytddn megaprojektien asiantuntijatyon hallintaan. Projektin-
hallintaa tutkitaan erityisesti kustannusten nakdkulmasta ja siihen vaikuttavista tekijoista.
Seuraavissa luvuissa kasitellaan tarkemmin tutkimuksen taustoja, tutkimusongelmaa ja

-kysymyksia ja itse tutkimuksen rakennetta.

1.1 Tutkimuksen tausta

Liikenteen megaprojekteista (transportation megaprojects, TMs) on tullut valtioille tapa
kehittda kansallista ja kansainvalista ulottuvuutta liiketoiminnoille ja palveluille (Widiastuti
et al., 2022). Esimerkiksi rautatiechankkeet ovat nykypaivana suuressa roolissa valtioiden
kehityksen mahdollistajana tuoden kilpailukykya seka poliittista, taloudellista, sosiaalista
ja maanpuolustuksellista turvallisuutta (Liu et al., 2023). Rautatiet osana kuljetusjarjes-
telmaa mahdollistavat nykymaailmassa ihmisten, tiedon, tavaroiden, energian ja rahan

likkumisen ennennakemattdman helposti (Flyvbjerg et al., 2003).

Flyvbjerg (2014) tarkastellessa megaprojekteihin (megaprojects) liittyvaa dataa, huoma-
taan, ettd 9/10 projektilla todelliset kustannukset ylittavat alkuperaisen budjetin. Laajojen
vaikutusten vuoksi Flyvbjerg (2014) kertoo megaprojektien epdonnistumisen vaikuttavan
lahtdkohtaisesti yrityksien, mutta myos valtioiden taloudellisen tilanteen heikkenemi-
seen. Esimerkiksi Hong Kongin uuden kansainvalisen lentokentan avaamisen haasteet
johtivat siihen, etta koko kaupunkivaltion bruttokansantuote putosi. Tastd syysta me-
gaprojektien hallintaan on tarkeaa kiinnittdd huomiota. Talla hetkella projektinhallintaan
ei osoiteta riittavasti resursseja tai projektinhallintaan ei panosteta riittavalla osaamisella
(Flyvbjerg et al., 2003; Liu et al., 2023; Mao et al., 2013). Widiastuti et al. (2022) koros-
tavat artikkelissaan my0s suunnitteluvaiheen tarkeytta, jolla voidaan mahdollistaa toteu-
tusvaiheen onnistuminen. Widiastuti et al. sanoin: "Jos lilkenteen megaprojektien suun-
nittelumenetelmia ei paranneta, projektien epaonnistumiset ja vakavat taloudelliset, so-
siaaliset ja ymparistdongelmat jatkuvat varmasti tulevaisuudessa." Kustannushallinta
vaatii ohjausmenetelmia lapileikkaavasti koko projektilla, jonka vuoksi on tarkea keskit-
tya projektihallintoon. Projektihallinnon avulla voidaan muun muassa mahdollistaa re-
surssien allokoiminen ja kustannusten tarkoituksenmukainen seuranta (Gamlath et al.,
2024).



Tutkimuksen kohteena on rakennusalan asiantuntijayritys. Yritys on osa maailmanlaa-
juista konsernia, jonka toimialoihin kuuluu muun muassa kaupungit, kaivosteollisuus,
ymparisto, energia, kiinteistét ja rakennukset, likenne ja infra, raideliikenne ja ratasuun-
nittelu, sillat, teollisuus, turvallisuus ja riskienhallinta. Tapaustutkimus keskittyy yrityksen
sektoriin, jonka paatoimintoihin kuuluvat radan, metron ja raitiotien asiantuntijapalvelut
naiden elinkaaren ajalla seka niihin liittyvat turvallisuuden, riskienhallinnan ja varautumi-
sen palvelut. Kohdesektorin liiketoiminta koostuu paaasiassa projektiliketoiminnasta,
joka on "projekteihin liittyvaa johdettua ja tavoitteellista toimintaa, joka palvelee yrityksen
paamaarien saavuttamista" (Artto et al., 2006, s. 17). Sektori tuottaa projektiliiketoimin-
nan avulla ratkaisuja asiakkaalle seka kehittdad omaa liiketoimintaansa (Artto et al., 2006,

s. 18-19). Case-tutkimuksessa perehdytaan asiakasprojekteihin ja niiden hallintaan.

Flyvbjergin (2014) saantd projektin maarittelyyn on seuraava: megaprojektit mitataan
miljardeissa, suuret projektit sadoissa miljoonissa ja projektit miljoonissa ja kymmenissa
miljoonissa. Taman maarittelyn mukaan mikdan kohdeyrityksen yksittdinen projekti ei
saavuta megaprojekti-maaritelmaa, eikd usein pystytd puhumaan edes suurista projek-
teista. Suomessa yleisesti projektien koko jaa pienemmaksi kansainvalisiin megaprojek-
teihin verrattuna, mutta niiden suhteellinen mittakaava, yhteiskunnallinen merkittavyys,
pitkat elinkaaret, monialainen sidosrynmakentta seka korkea epavarmuus- ja monimut-
kaisuusaste vastaavat monilta osin megaprojekteille tunnusomaisia piirteita. Tasta
syysta megaprojekti-kasitettd hyddynnetaan tassa tutkimuksessa analyyttisena viiteke-
hyksend, joka mahdollistaa projektien johtamiseen ja kustannushallintaan liittyvien haas-
teiden tarkastelun suhteessa projektien kontekstiin ja tukee kansainvalisen tutkimuskir-
jallisuuden soveltamista suomalaiseen projektiymparistdéon. Lisdksi rautatiehankkeet
ovat Suomen mittakaavalla suuria projekteja ja ne maaritellddnkin usein Suomen ulko-
puolella megaprojekteiksi, jonka takia niista l16ytyva kirjallisuus sopii sektorin projektien
tutkimiseen. Kohdesektorin tahtotila on paasta kiinni jatkuvasti isompiin kansainvalisiin

hankkeisiin, joka tukee megaprojekteihin littyvan osaamisen tutkimista entisestaan.

Tutkimuksessa tarkastellaan siis "projekteja”, joista vain osa voidaan Flyvbjergin mukaan
luokitella projekteiksi. Kuitenkin tyon ja kirjoitusasun selventamiseksi jatkossa projekti
kuvaa mita tahansa projektia koosta riippumatta. Tatd voidaan perustella Artto et al.
(2006, s. 26) projektin maarittelylla: "Projekti ennalta maaritettyyn paamaaraan tahtaava,
monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtavien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan
ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus.” Projektin kohdalla rajaus on tehty
kohdeyrityksen liiketoiminnan mukaan niin, ettd tutkimuksessa keskitytdan vain me-

gaprojektin suunnitteluvaiheeseen ja siihen liittyvaan asiantuntijatydéhon. Tutkimuksessa



ei siis oteta huomioon rakentamista ja siihen liittyvia esimerkiksi materiaali- ja tydkone-

kustannuksia. Tutkimuksen lopullinen rajaus on havainnollistettu kuvassa 1.

Megaprojekti
L . Toteutus ja g
Aloitus ja maarittely Suunnittelu ohjaus

Kohdeyritys

Toteutus ja

ohjaus REEUEED

Aloitus ja maarittely Suunnittelu

Kustannushallinta

Kuva 1: Tutkimuksen rajaus

Kuvassa 1 ylapuolen prosessi kuvaa megaprojektia, kuten esimerkiksi uutta raitiotieta,
johon kohdeyritys toteuttaa suunnitteluratkaisut rakentamista varten. Alapuolen prosessi
on kohdeyrityksen projektin toteutusprosessi. Tutkimuksessa kiinnitetdan erityisesti huo-
mioita toteutuksen ja ohjauksen kustannus- ja projektinhallintaan, mutta myds kustan-

nusten suunnittelun ja maarittelyyn.

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Kohdesektorin projektinhallintaosaaminen on yleisesti hyvalla tasolla. On kuitenkin huo-
mattu haasteita erityisesti isoilla monialaprojekteilla (megaprojektit), joissa kustannus-
seka projektinhallinta on haasteellisempaa. Projektikoon kasvaessa henkilémaaraa li-
saantyy ja projektin kokonaiskuva ja osa-alueisiin liittyvat vastuut hamartyvat. Moniala-
projekteissa projektiorganisaatio koostuu usean eri tiimin, yksikon, liiketoiminnan, sekto-
rin ja jopa yrityksen tyontekijoista Yhteistyota tulee toteuttaa jatkuvasti kaikkien eri osa-
puolten valilla, jonka johtaminen vaatii niin substanssi-, johtamis- kuin taloushallinnan
osaamista (Bittner & Schmitt, 2011). Flyvbjerg (2014) vertaa tutkimuksessaan projektin-
hallintakyvykkyytta ajokorttiin. Hanen kollegansa oli esittanyt, kuinka tavanomaisen pro-
jektin jontamista varten tarvitsee tavallisen ajokortin, kun taas suurien projektien johta-
minen vaatii jumbojetin lentajan lupakirjan. Aivan kuten kukaan ei halua, ettd kukaan
ohjaisi jumbojettia ajokortilla, ei kukaan myoskaan halua, etta "tavallinen" projektipaal-

likk® johtaa megaprojektia.



Talla hetkella kohdesektorilla ei ole riittdvasti tydkaluja ja ohjeistuksia projektipaallikon
toiminnan tukemiseen tai olemassa olevia menetelmia ei kayteta tehokkaasti. Jos esi-
merkiksi projektin etenemisen seuranta on vajavaista, johtaa se hyvin todennakdisesti
siihen, etta projekti ylittaa sovitun kattohinnan. Nykytilanteessa projekteille on luonteen-
omaista, etta projektin loppuvaiheessa tapahtuu "loppukiri®, jolloin kustannuksia sitoutuu
suhteessa enemman kuin aikaisemmissa projektin vaiheissa. Jos projektipaallikko ei ole
tietoinen projektin todellisesta valmiusasteesta, voi resurssitarve olla projektin loppuvai-
heessa jopa kaksinkertainen jaljelld olevaan budjettiin ndhden. Ongelma voi syntya
my0s projektipaallikdn toiminnan ulottamattomissa, jos osatehtavilla ei ole vastuuhenki-
I6ita tai nimetyt vastuuhenkilot eivat ohjaa omaa osatehtavaansa, jolloin projektiorgani-
saatio kayttaa resursseja sovittua enemman tehtavien aikaansaamiseksi. Kustannushal-
linnan haasteet heikentavat projektin budjettia, tyon laatua, asiakasarvoa ja lopulta koko

yrityksen kannattavaa liiketoimintaa.

Haasteiden taustalla voidaan ndhda olevan kohdesektorin suuri organisatorinen muutos,
jonka myota paivittdiset tydkalut, ohjeistukset ja prosessit ovat muuttuneet lyhyessa
ajassa. Tyossa ei kuitenkaan oteta tahan suuresti kantaa, silla kustannushallinnan haas-
teita on ollut havaittavissa jo ennen mittavia organisaatiomuutoksia. Kustannushallinnan
kykya on siis tarkoituksenmukaista kehittaa, ja siihen keskitytdan projektipaallikon roolin
nakokulmasta. Jokaisen projektiorganisaation tulisi saada projektista kokonaiskuva, joka
edistdd oman tyon ohjaamista, auttaa vastaamaan monimutkaisen toimintaympariston
tuomiin muutoksiin seka vahentaa projektin viimeistelyn kustannusriskeja. Kustannus-
hallintaan tulisi 10ytaa selkeitd menetelmia, joiden avulla tuetaan projektipaallikon kykya
ohjata projektia ja sen kustannuksia. Menetelmien tulee olla helppokayttoisia seka niiden
tulee kattaa myo6s mahdolliset tulevaisuuden tarpeet ja toimintajarjestelmien paivitykset.
Kohdesektorissa on ainakin tunnistettu, etta projektien veloitusmalli on muuttumassa |a-
hiaikoina, jonka vuoksi kustannushallinnan osaamista on jarkeva vahvistaa ennen muu-

toksien astumista voimaan.

Projektipaallikdn on tarkea tietda, miten projektia tulee ohjata, mita tulee seurata ja ra-
portoida ja mitd ongelmatilanteissa tulee tehda, jotta projekti saadaan vietya sovitusti
loppuun asti. Ohjauskaytantdjen ei tulisi merkittavasti heikentaa projektien suorituskykya
ja parhaimmillaan ne tehostaisivat asiantuntijatyén prosessia vahentamalla turhia hallin-

nollisia tehtavia. Taman tyoén tavoitteet ovat:

- Tehda nykytilan kuvaus kohdesektorin projekteista ja projektinhallinnasta: pro-

jektien kulusta, prosesseista, ohjeistuksista ja tyokaluista.



- Tunnistaa mega- ja asiantuntijaprojektien kustannushallinnan yleisimmat haas-

teista ja I0ytaa niihin ohjausmenetelmia.

- Tarjota ehdotuksia projektipaallikkdohjeistukseen asiantuntijatydn ja sen kustan-

nusten seuraamista varten.
Tyo6n tutkimuskysymyksia ovat;

1. Minkalaiset tekijat vaikuttavat megaprojektien asiantuntijatydén kustannushallin-

taa?

2. Minkalaisilla menetelmilla projektipaallikkd pystyy vastaamaan kustannushallin-

nan haasteisiin?

Tutkimuskysymyksiin vastataan kirjallisuuskatsauksen ja keratyn aineiston avulla. Tar-

kemmin tutkimusrakennetta on kuvattu seuraavassa luvussa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuskysymyksiin vastataan kirjallisuuskatsauksella sekd kahden erilaisen doku-
menttiaineiston, haastatteluiden ja kyselyn avulla. Dataa keratdan kohdesektorin van-
hoista projekteista, joiden avulla luodaan nykytilan kuvaus projektinhallinnasta ja pyri-
taan tunnistamaan aikataulu- ja kustannushallinnasta poikkeamia ja trendeja. Puolistruk-
turoiduilla haastatteluilla havainnoidaan poikkeamille juurisyitd seka kerataan ylos, min-
kalaisia menetelmia projekteilla on talla hetkella kaytdssa ja minkalaisia tarpeita kustan-
nushallintaan liittyen on. Tarpeiden kautta kerataan yrityksen ohjeistuksia ja verrataan,
miten ne eroavat haastatteluissa tunnistetuista tarpeista. Jos projekteilla on haasteita,

joita nyKkyisilla ohjeistuksilla ei pystyta korjaamaan, tulee tdhan kehittaa ratkaisu.

Itse diplomity6 koostuu kuudesta osasta; johdanto, kirjallisuuskatsaus, tutkimusmenetel-
mat, tulokset, synteesi ja yhteenveto. Nykyisen johdannon jalkeen siirrytaan kirjallisuus-
katsaukseen, jossa tarkastellaan projektien kustannushallintaa, megaprojektien asian-
tuntijatyéta seka projektihallintoa. Naiden pohjalta muodostetaan tutkimuksen teoreetti-
nen viitekehys. Tutkimusmenetelmaluvussa kuvataan tutkimusasetelma, aineistonke-
ruumenetelmat ja analyysitavat seka perustellaan tehdyt metodologiset valinnat. Tulok-
sissa esitetdan keratyn aineiston keskeiset havainnot ja niiden analyysit. Naita tarkastel-
laan synteesiluvussa yhdessa kirjallisuudessa tehtyjen 10ydoksien kanssa, jotta pysty-
tdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Yhteenveto kokoaa tydn keskeiset tulokset ja
johtopaatokset, arvioi tutkimuksen luotettavuutta ja rajoitteita seka esittaa tunnistetut jat-

kotutkimusaiheet.



2. KUSTANNUSTEN OHJAAMINEN MEGAPRO-
JEKTIEN SUUNNITTELUSSA

Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on rakentaa teoreettinen perusta tutkimukselle. Tama
kirjallisuuskatsaus kasittelee kustannushallintaa, megaprojektien asiantuntijatyéta seka
projektihallintoa. Luku etenee yleisista projektien ja kustannushallinnan peruskasitteista
kohti megaprojekteille tyypillisia piirteita, kuten monimutkaisuutta, epavarmuutta ja laa-
joja sidosryhmia. Projektihallintoa ja ohjausjarjestelmia tarkastellaan valineina, joiden
avulla kustannusten ohjausta pyritdan toteuttamaan kaytannossa eri menetelmin kautta
toisiinsa kytkeytyvina kokonaisuuksina. Lopulta teoriat yhdistetddn megaprojektien asi-

antuntijatydn kustannushallinnoksi.

2.1 Projektinhallinnan kustannusnakokulma

Yrityksen liiketoiminta voi perustua joko sarjatuotantoon tai asiakkaan ongelmien ratkai-
semiseen, jolloin kyseessa on joko valmistus- tai asiakaspalveluliiketoiminta (Artto et al.,
2006, s. 17). Liiketoiminnan perustuessa pelkastaan projekteihin, on kyseessa projekti-
liiketoiminta (Vuorinen & Martinsuo, 2024, s. 5). Projektit ovat innovatiivisia ja komplek-
sisia kokonaisuuksia, joihin voi sisaltya esimerkiksi laitteen tai talon rakentaminen, pal-
veluiden tai tietojarjestelman kehittdminen ja kampanjan toteutus (Artto et al., 2006, s.
20; Kuster et al., 2015, s. 8; Rumane, 2025). Projektien ainutlaatuinen luonne tekee nii-
den tavoitteellisesta visiosta erityisen alttiin muutoksille. Taman vuoksi projektin elinkaa-
ren aikainen johtaminen edellyttda kykya hallita ja kasitelld muutoksia (Artto & Wikstrom,
2005; Kuster et al., 2015, s. 5). Projektinhallinta kattaa muun muassa laajuuden, aika-
taulun, resurssien, kustannusten, hankintojen, riskien-, laadun-, viestinnan ja tiedonhal-
lintaa (Artto et al., 2006, s. 100). Lewis (2007, s. 8) korostaa, etté projektinhallinnassa
on olennaista varmistaa projektin toteutettavuus sen maarittavien reunaehtojen puit-
teissa ja niilla kustannuksilla, jotka asiakas on valmis hyvaksymaan. Mikali kustannukset
ylittavat asiakkaan nakokulmasta projektista saatavan hyodyn, tulee karsia esimerkiksi
laajuudesta. Lopulta kaikkea projektin toimintaa voidaan tarkastella kustannusten kautta,
mink& vuoksi kustannusten hallinta nousee keskeiseksi osaksi projektinhallintaa (Artto
et al., 2006, s. 151).



2.1.1 Projekti ajan ja tuotoksen mukaan rajattuna

raan tahtaava, monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtavien muodostama ajallisesti,
kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus.” Helpoiten projekti
on selitettavissa sen aikariippuvaisen luonteen mukaan. Projektilla olevat alku- ja paat-
tymispisteet (Kuster et al., 2015, s. 5) erottavat projektin toistuvaluontoisesta toimin-
nasta, kuten sarjatuotannosta (Artto et al., 2006, s. 28). Lewis (2007, s. 22) painottaa,

kuinka projekti ei ole projekti, jos sen sisaltava toiminta on toistuvaa.

Artto et al. (2006, s. 24—-26) tarkentaa projektin maaritelman kolmeen nakokulmaan. En-
simmaisen nakoékulman mukaan projekti on valiaikainen organisaatio, joka tulee muo-
dostaa projektin toteuttamista varten (Kuster et al., 2015, s. 8). Projektiorganisaatioon
kuuluu usein projektipaallikkd, projektitimi, ohjausryhman sekd asiakas (Artto et al.,
2011, s. 230). Organisaation rajat voivat ylettyd myés oman organisaation ulkopuolelle,
jolloin projektissa on mukana henkildita toimittajan tai alihankkijan organisaatiosta (Artto
et al., 2011, s. 230). Projektille keratddn monipuolista osaamista, taitoa ja kokemusta eri
henkildiden kautta, jolloin tavoitteet ja paamaara voidaan saavuttaa paremmin tiimissa
kuin itsenaisesti tydskennellen (PMI, 2021). Osaamisen ja kokemuksen kautta projektin
tyotehtavat ja vaadittavat resurssit jaetaan projektiorganisaation kesken (Artto et al.,
2011, s. 230; Rumane, 2025).

Projekti on myds tuote- ja tydrakenne tarkoittaen, etta projekti on sen tuloksena syntyva
tuote tai tuotoksen aikana tehtava tyo (Artto et al., 2006, s. 25). Ajallisesti rajatun pon-
nistuksen aikana pystytaan luomaan uniikki tuote tai palvelu (Rumane, 2025), joka pyrkii
mittavaan muutokseen rakentamalla tien nykytilan ja paamaaran valille. (Artto et al.,
2006, s. 28). Tuotoksen aikaansaaminen vaatii Artto et al. (2006, s. 27) mukaan moni-
mutkaisia tehtavia, jotka eivat ole toistettavissa tai ennustettavissa. Tama kasvattaa ris-
kia projektin suorituksesta, kun lopputuotosta ei voida taysin arvioida etukateen, kuten
esimerkiksi sarjatuotannossa. Projektia voidaan kuitenkin pilkkoa pienempiin osiin, joka

tekee tyosta hallittavampaa (Rumane, 2025).

Tehtavien pilkkominen mahdollistaa projektin suunnittelun, budjetoinnin, aikatauluttami-
sen ja ohjauksen (Rumane, 2025). Kun tehtavia ja niiden valisia vaiheita ja prosesseja
kuvataan, pystytdan Artto et al. (2006, s. 26) mukaisesti muodostamaan perusteltuja
edeltija-seuraajasuhteita, ja ohjaamaan tehtavien tekoon loogisesti ja oikea-aikaisesti.
Tama kolmas maaritelma painottaa, kuinka projektia ei tehda kustannustehokkuus
edella, mika olisi yleista sarjatuotannossa. Projektin sisaltaessa kattavat resurssit ym-
marrysta, henkildstda ja rahoitusta (Kuster et al., 2015, s. 5), voidaan tehtavien tekemista

ohjata ennakkoon maariteltyjen kustannuksien ja tyon laajuuden avulla (Lewis, 2007, s.



50). Muut resurssit, kuten henkilétydaika, asetetaan niin, ettéd asetettu laajuus saadaan

taytettya annettujen rajojen sisalla (Artto et al., 2006, s. 28).

Vuorinen & Martinsuo (2024, s. 10) jakavat projektin elinkaareen kolmeen vaiheeseen —
projektin alkuvaihe, projektin toteutus ja projektin jalkeiset toiminnot. Projektin alkuvai-
heessa tehdaan paatoksia uusien ideoiden, projektien suunnittelun ja suunnitelmien
osalta, jotka vaikuttavat suuresti toteutuksen aikana seka viela projektin paattymisen jal-
keen. Seuraavassa vaiheessa projektinhallinta nousee merkittavaksi tekijaksi, joka mah-
dollistaa projektin tehokkaan lapiviennin. Viimeisena, projektin paattymisen jalkeen, ta-
voitteiden ja hyotyjen saavuttaminen realisoituu. Artto et al. (2006, s. 47) lisaavat projek-
tin toteutukseen ratkaisun toimituksen lisaksi projektin maarittelyn, suunnittelun ja paat-
tamisen. Tama yhdistelee osittain Vuorinen & Martinsuo (2024, s. 10) projektin alkuvai-

hetta seka projektin toteutusta.

Projektin toteutus voidaan sen nahda “varsinaisena projektina”, johon kuuluu vaiheet
maarittely, suunnittelu, toteutus ja paatoés (Artto et al., 2006, s. 48; Lewis, 2007, s. 18—

20). Tama on esitetty kuvassa 2.

Toteutus ja

Aloitus ja maarittely Suunnittelu

Kuva 2: Projektin toteutuksen prosessi

Artto et al. (2006, s. 48-50), Lewis (2007, s. 18-20) ja Kuster et al. (2015, s. 45-80) ovat
maarittaneet vaiheet seuraavasti. Aloitus- ja maarittelyvaiheessa projektille asetetaan
paamaara ja tavoitteet. Nama maarittelevat, mita projektilla tehdaan, jotta vastataan tun-
nistettuun tarpeeseen. Lisaksi sovitaan projektikaytanteista ja -toimintatavoista. Suunnit-
telun aikana suunnitellaan projektin toteutusta, tarkennetaan projektin tehtavat ja tunnis-
tetaan niihin vaadittavat resurssit. Projektiorganisaatio tarkentuu resursoinnin myota,
mutta usein jasenet, ja vahintdan projektipaallikkd, maaritelldan jo aloitusvaiheessa. To-
teutuksen aikana seurataan projektisuunnitelmaa ja kohdennetaan resursseja oikea-ai-
kaisesti tarkennettujen vastuiden, toimintatapojen ja tehtavien myéta. Projektin etene-
mista ohjataan luotujen suunnitelmien ja maariteltyjen kustannusten, aikataulun ja tek-
nisten vaatimusten avulla. Edistymista seurataan ja verrataan alkuperaiseen suunnitel-
maan, ja tarvittaessa tehdaan toimenpiteitd, jos poikkeamia alkuperaisista tavoitteista
esiintyy. Projektin paattdmisessa projektin lopputuote toimitetaan asiakkaalle ja se ote-
taan kayttéon. Lopuksi projektiin liittyvat asiakirjat [8hetetdan ja arkistoidaan, projekti

paatetaan yhteisesti ja palautetta kerataan.



Merkittdvimmiksi projektin vaiheiksi nousi Artto et al. (2006, s. 48-50) ja Lewis (2007, s.
18-20) kuvauksissa projektin suunnittelu ja ohjaaminen. Ne kulkevat hyvinkin pitkalle
kasi kadessa, silld ennen projektin toteutusta maaritellyt tavoitteet ja kaytannot toimivat
seurannan ja ohjauksen tyokaluna projektin aikana. Jos projekti on jaljella suunnitellusta
etenemisestd, tulee muutoksen hallinnan avulla tehda toimenpiteita ja mielellaan viela
ennakoivasti. Tama vaatii tietenkin sen, etta alkuperainen suunnitelma on luotu projektin

maarittely- ja suunnitteluvaiheessa.

2.1.2 Projektinhallinta tavoitteiden yhteensovittamisessa
Projektin peruskasitteisiin kuuluu "projektikolmio” tai kuten Atkinson (1999) maarittelee

"rautakolmio” (The Iron Triangle). Artto et al. (2006, s. 31) projektimaaritelman mukaisesti
projektilla tulee olla "tulevaisuuden tila, johon projektin toteuttamisella pyritdan”. Tama
projektin pddmaara kuvaa, miksi projekti on perustettu ja kuvaa sen tuloksen aiheutta-
maa muutosta. Projektille maaritellyt tavoitteet (Rumane, 2025) kuvaavat liiketoiminnal-
lisia odotuksia, jotka kertovat, milloin projektin tuotoksen hyddyt saadaan kayttédn, pal-
jonko hydtyjen tulee ylittda projektiin investoidut kustannukset ja mitad vaatimuksia tuo-
toksella on (Artto et al., 2006, s. 31-32).

Projektikolmioon kuuluu Artto et al. (2011) mukaan aika, laajuus ja kustannus. Laajuus,
liittyen projektin tavoiteltuun tulokseen, ja aika ja kustannukset, toimien projektin raa-
meina, ovat kytkoksissa toisiinsa. Naiden kolmen tekijan kautta saavutetaan vaadittu
laatu. Atkinsonin (1999) versiossa laajuus korvataan laadulla. Lewis (2007) esittelee
mallistaan oman version nimella: PCTS (performance, cost, time ja scope), jossa: "kus-
tannus on suorituksen, ajan ja laajuuden funktio”. Projekti tulee siis saada valmiiksi tie-
tyssa ajassa ja budjetissa, maaritellyn laajuuden mukaan sovitulla suoritustasolla. Nama
teoriat yhdistden saadaan kuvan 3 malli, jossa kustannukset muuttuvat laadun, laajuu-
den ja ajan mukaan. Aika on T (time), laatu on Q (quality), laajuus on S (scope) ja kus-

tannus on C (cost).

C=f{S, T, Q}

Kuva 3: Rautakolmio (mukaillen Artto et al., 2011; Atkinson, 1999; Lewis, 2007)
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Seka Artto et al. (2011, s. 23) etta Lewis (2007) nostavat, etta tarkeinta projektikolmioon
littyen on ymmartaa, kuinka muutos yhdessa tekijassa vaikuttaa projektin lopputulok-
seen. Kuvan 3 tilanteessa, jos jotain aluetta halutaan kasvattaa tai vaihtoehtoisesti pie-
nentaa, se vaikuttaa tavoiteltuihin kustannuksiin (C). Esimerkiksi projektin pitkittaminen
lisda kustannuksia, jos alkuperaisesta laajuudesta halutaan pitaa kiinni. Vaihtoehtoisesti,
jos kustannuksia halutaan pienentaa, voidaan joutua tinkimaan laadusta. Projektiin teh-
tavan tyon tuottama ratkaisu on riippuvainen naiden tavoitteiden yhteisvaikutuksesta
(Artto et al., 2006, s. 32).

Projekteilla siis joudutaan kohtaamaan ja yhteensovittamaan erilaisia paamaaria, odo-
tuksia ja vaatimuksia (Artto et al., 2006, s. 35). Projektinhallinta voidaankin nahda "pro-
jektin tavoitteiden ja padmaran saavuttamiseen tahtdavien johtamistapojen soveltami-
sena”. Projektinhallinta vaatii tietdmysta ja osaamista integraation-, laajuuden-, ajan-,
kustannusten-, laadun-, henkildresurssien-, viestinnan-, hankintojen-, tiedon- ja riskien-
hallinnasta (Artto et al., 2006, s. 100; Lewis, 2007, s, 16). Aiemmin esitettyyn rautakol-
mioon liittyen tarkeimmiksi projektinhallinnan menetelmiksi voidaan luetella laajuuden-,

aikataulun-, laadun- ja kustannusten hallinta (kuva 4).

Aloitus ja maarittely Suunnittelu To(t)iﬁj;:s;ja Paattaminen
| Laajuuden hallinta >
| Laadun hallinta >
| Aikataulun hallinta >

Kustannusten hallinta

Kuva 4: Projektinhallinnan osa-alueet

Projekteissa kaikki toiminta vaikuttaa lopulta tuottoihin ja kustannuksiin, jonka takia kus-
tannushallinta on hyvin vahvasti sidoksissa muihin projektinhallinnan osa-alueisiin ja
ikdan kuin syntyy niiden kautta. Artto et al. (2006, s. 110-226) maaritelmien mukaan
laajuuden hallinnalla "varmistetaan, etta tuote tayttaa sille asetetut vaatimukset ja etta
se toteutetaan tehokkaasti, ilman ylimaaraista ja tarpeetonta ty6ta”. Laadunhallinta kul-

kee kasi kadessa laajuuden hallinnan kanssa, silla se pyrkii varmistamaan, etta projekti
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tayttaa sille asetetut vaatimukset ja vastaa asiakkaan odotuksia. Konseptin helpotta-
miseksi laatu ja sen hallinta voidaan jakaa kahteen nakoékulmaan: projektin tuotoksen
laatu, eli asiakasvaatimusten tayttyminen ja projektinhallinnan laatu, eli suunnitelman-
mukaisuus. Aikataulunhallinta taas osaltaan varmistaa, etta projekti toteutetaan ja saa-
daan valmiiksi suunnitellussa ajassa. Lopulta kaikki vaikuttavat osaltaan siihen, etta pro-

jekti toteutetaan yrityksen toiminnan kannalta kannattavasti ja kustannustehokkaasti.

Projektinhallinnan vaiheet peilaavat vahvasti projektin elinkaaren vaiheisiin (Lewis, 2007,
s. 15-17). Artto et al. (2006, s. 101) kertovat eri vaiheiden johtamismenetelmien olevan
osa projektin kokonaisuuden hallintaa, jonka tarkoituksena on koordinoida toteutusta,
tehtavien keskinaisia riippuvuuksia ja tietoalueiden johtamista. Kokonaisuuden hallinta
alkaa projektin toteuttamiskelpoisuuden valmistelulla ja suunnittelulla. Ensimmaiseksi
projekti maaritelldan ja ratkaisut kehitetdan, jonka jalkeen kuvataan, mita pitaisi tehda,
kuka tekee mitakin, miten tehtavat suoritetaan, milloin kaiken pitéisi olla valmista, pal-
jonko kaikki maksaa ja mita tarvitsemme kaiken saavuttamiseksi (Lewis, 2007, s. 15—
17). Siirryttaessa toteutus- ja ohjausvaiheeseen, alkaa projektille asetettujen tavoitteiden
seuranta, jolloin tarkeina tydkaluina toimii raportointi ja muutosten hallinnan menetelmat
(Artto et al., 2006, s. 101; Lewis, 2007, s. 16). Lopuksi lopputuotoksen toimituksen jal-

keen projekti paatetaan ja opit kerataan (Lewis, 2007, s. 15-17).

2.1.3 Kustannushallinta osana projektin ohjausta
Wang et al. (2021) maarittelee kustannusten hallinnan prosessiksi, jossa lasketaan, saa-

detaan ja valvotaan eri kustannuksia liittyen yrityksen tuotantoon ja toimintaan. Sen paa-
asiallinen tarkoitus on vahentaa kustannuksia, jotta tuoton kasvu saadaan ylittdmaan
kustannusten kasvu. Artto et al. (2006, s. 150-151) tadydentaa, kuinka kustannushallin-
nan avulla projekti toteutetaan kustannustehokkaasti ja yrityksen toiminnan kannalta
kannattavasti. Vaylaviraston (2021) ohjeistuksen mukaan kustannusten hallinta tulee
olla jatkuvaa, hallittua ja padmaaratietoista, ja tata on pyritty havainnollistamaan kuvassa
5.
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Toteutus |

Aloitus ja maérittely Suunnittelu Paattaminen

ohjaus

+ Laajuuden +  Budjetin + Raportointi ja seuranta *  Suunnitelman-
maarittaminen (Artto  asettaminen (Artto (Artto et al_, 2006, 5. mukaisuuden ja
etal, 151) et al, 2006, s. 151) 151) lopputuctoksen
Laatukriteerit (Artto + Resurssi- + Toteuman arviointi (Kuster et al.,
etal, 225) suunnitelma (Kuster vertaaminen 2015, p. 82).
Tyénositus etal, 2015) suunniteltuun (Lewis, + Kannattavuuden
(Rumane, 2025) + Vastuutus ja 2007, s 114) analysointi (Kuster et

. Kustannusarviot tehtavien jako + Uudelleenarviointija—  al, 2015, p. 82).
(Wilson, 2015) (Lewis, 2007, 5. 60) suunnittelu (Artto et «  Onnistumiset,

. Kustannusvaraukset © Resurssien al., 2008, s. 158-170) kehityskohteet ja opit
(Wilson, 2015) kohdistus - Awvioiden (Lewis, 2007, 5. 17)

' ) linjaorganisaatiosta paivittaminen (Lewis,

* Toteuteftavuudenja  (artoetal 2006,s. 2007, s. 114)
kustannus- 142) M ,
tehokkuuden . uutosten vaikutusten
varmistaminen arviointi (Kuster et al
(Kuster et al., 2015, 2015)

5. 56-59) + Poikkeaman mydta
toiminnan tai
suunnitelman
muuttaminen (Lewis,
2007, 5. 114)

Kuva 5: Projektin kustannushallinnan prosessi

Projektin laajuus vaikuttaa merkittavasti koko projektin kustannusrakenteeseen ja bud-
jettiin (Artto et al., 2006, s. 151). Tatd hahmottaa kuvan 3 rautakolmioon liitetty funktio,
jossa kustannukset syntyvat sovitun aikataulun ja laajuuden kautta. Laajuutta voidaan
pilkkoa pienemmiksi, hallittavammiksi osiksi tydnosituksen (Work Breakdown Structure,
WBS) kautta (Rumane, 2025). Tassa projektille luodaan tydpaketteja, osaprojekteja ja
tarkempia tehtavia, joita osoitetaan projektiorganisaatiossa eteenpain (Artto et al., 2006,
s. 155; Kuster et al., 2015, s. 56-57). Tyotehtavien pilkkomisen kautta saadaan mydés
eriteltyd kustannuksia ja luotua kustannusarvio (Artto et al., 2006, s. 155; Rumane,
2025). Tehtavissa on hyva huomioida kesto, toteutustapa seka vastuuhenkild, joka vai-
kuttaa niin aikatauluun kuin kustannuksiin (Artto et al., 2006, s. 113). Arviointeihin voi-
daan kayttda apuna historiatietoa aiemmista projekteista seka kokeneita asiantuntijoita,
joiden mielipiteiden avulla voidaan arvioida koko projektin tai yksittaisen tehtavan kus-
tannuksia (Artto et al., 2006, s. 159; Wilson, 2015). Wilson (2015) korostaa, kuinka suu-
rissa projekteissa projektipaallikdon tulee osoittaa kustannusarvion vastuuta myos muille

tydbmaaran jakamiseksi ja tarkemman arvion luomiseksi.

Lewis (2007, s. 10) mukaan on paljon todennakoéisempaa, etta projektilla kohdataan ti-
lanne, jossa budjetti ylitetaan kuin etta se alitetaan. Taman takia tarkka ja jopa yliarvioitu
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kustannuslaskenta on elintarkeaa projektin onnistumisen nakdkulmasta. Odottamatto-
miin tapahtumiin, kustannusarvion epatarkkuuteen ja eritteleméattémiin kustannuksiin liit-
tyvia vaikutuksia voidaan pyrkia minimoimaan etukateen kustannusvarauksilla (Artto et
al., 2006, s. 159-162). Varaukset toimivat Wilson (2015) mukaan niin sanottuna pusku-
rina mahdollisille kustannusylityksille, ja sen suuruuden maarittely vaatii erillista riskiana-

lyysia. Varaus voi ja kuuluisikin olla erisuuruinen projektin eri tehtaville tai tydpaketeille.

Kustannusarvion pohjalta saadaan asetettua kustannus- ja resurssitavoitteet eli budjetti
(Artto et al., 2006, s. 151). Tavoitteista saadaan rakennettua projektille suunnitelma, joka
kuvaa tarkemmin kustannusten ja resurssien kayttda projektin aikana (Kuster et al.,
2015, s. 67). Tavoitekustannukset yhdessa laatusuunnitelman kanssa (Lewis, 2007, s.
60) ohjaavat asiantuntijoiden tydskentelyd, jotta ammattitaito ja kunnianhimo ei tuota
projektille laadun ylityksia (Artto et al., 2006, s. 155). Laadun ylitykset ovat Artto et al.
(2006, s. 151-165) mukaan lahtdkohtaisesti aina ylimaaraista tyéta, josta asiakas ei
suostu maksamaan. Lisaksi "ylimaaraiset" ominaisuudet voivat olla vaikeita yhteensovit-
taa muiden osatehtavien kanssa, joka johtaa lisdkustannuksien syntymiseen ja lopulta
projektin kannattavuuden heikentymiseen. Haasteelliset ja samalla realistiset tavoitekus-
tannukset auttavat projektiorganisaatiota pysymaan motivoituneena ja sovituissa kus-

tannuksissa.

Kuster et al. (2015, s. 75) kuvailevat, kuinka toteutuksen aikana projektinhallinta on oh-
jausta ja muutosten hallintaa. Kustannuksia ja tuottoja raportoidaan, ja niitd verrataan
alustaviin suunnitelmiin, jotta tarvittavia paivityksia voidaan tehda (Lewis, 2007, s. 114).
Kustannusarvion osalta Artto et al. (2006, s. 158—-170) ovat tunnistaneet ihanteelliseksi,
etta projektin vastuuhenkil6t tekisivat vaadittavat paivitykset valittdmasti uuden tiedon tai
poikkeaman ilmaantuessa. Jos kustannusten kirjaaminen ja seuranta perustuvat vain
saapuneisiin ja jarjestelmaan kirjattuihin laskuihin ja kustannuksiin, raportointi tapahtuu
myohassa ja uudelleenohjausta on mahdotonta tehda. Artto et al. (2006, s. 151-152)
painottavat, kuinka projektin edetessa kokonaiskustannuksiin vaikuttaminen heikkenee
huomattavasti (kuva 6). Samaan aikaan muutosten kustannusvaikutukset kasvavat, mita

pidemmalle projektissa edetdan (kuva 6).
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Vaikutusmahdollisuus Muutoksen

kustannuksiin kustannusvaikutus
r Y r Y

Aloitus- ja méaéarittely

Suunnittelu Toteutus ja ohjaus Pasttaminen

Kuva 6: Yksittdisen muutoksen kustannusvaikutus ja vaikutusmahdollisuus kustannuksiin
seké niiden riippuvuus projektin ajankohdasta (mukaillen Artto et al., 2006, s. 110, 152)

Projektien dynaaminen ymparistd johtaa siihen, ettd muutoksia syntyy ja niiden ilmaan-
tumista on vaikea ennakoida (Kuster et al., 2015, s. 180). Alkuperaisiin aikatauluihin,
laajuusmaarittelyihin ja esimerkiksi resursointeihin liittyvat muutokset vaikuttavat radi-
kaalisti projektin kustannuksiin, ja mitd mydhemmin muutokset syntyvat, sita kalliim-
maksi se tulee. Tdman vuoksi muutokset projektinhallinnan eri osa-alueisiin tulee aina
kayda lapi ja niiden vaikutukset tulee arvioida (Kuster et al., 2015, s. 180; Lewis, 2007,
s. 113). Muutoksien arvioiminen vaatii Kuster at al. (2015, s. 180-182) mukaisesti pro-
jektipaallikdltd seka koko projektiorganisaatiolta erityista taitoa ja kokemusta, jotta kaikki
vaikutukset eri konteksteissa osataan tunnistaa. Arvioinnissa on tarked korostaa myos
kaupallista ndkékulmaa. Artto et al. (2006, s. 146) pitavat projektin kannattavuuden var-
mistamista tarkeana, johon Kuster et al. (2015, s. 181-182) vastaavat projektipaallikon
vaikutusvallasta paattaa, tehdaanké muutos hyvana eleena asiakkaalle vai kasitellaanko

sita ylimaaraisena ja erikseen laskutettavana.

Projektin paattyessa tehdaan lopullinen laskenta projektin tuloksesta ja kannattavuu-
desta (Kuster et al., 2015, s. 81), jonka jalkeen projektin kustannuksia ja tuloja voidaan
arvioida kokonaisvaltaisesti (Artto et al., 2006, s. 158). Projektipaallikon tulee Kuster et
al. (2015, s. 81-82) mukaisesti verrata alkuperaista suunnitelmaa toteutuneisiin kustan-
nuksiin ja keskustella eroavaisuuksista osallisten kanssa. Projektista on tarkea Ioytaa
oppimisen paikkoja ja dokumentoida, mitka olisivat tulevaisuudessa projektien realistiset
kustannukset sekd minkalaiset tekijat vaikuttavat kustannuksiin ja kustannusylistysten
syntymiseen. Naita voivat olla esimerkiksi tyon laajuus, tydpakettien monimutkaisuus,

projektiorganisaation asiantuntevuus ja jopa poliittisen ymparistén vaikutus.
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2.2 Megaprojektien suunnittelun asiantuntijatyo

Megaluokan projektit voidaan kuvailla Flyvbjergin (2014) mukaan suuriksi, monimutkai-
siksi, monivuotisiksi tapahtumiksi, jotka luovat muutosta. Ne vaikuttavat miljooniin ihmi-
siin ja niissa on aina mukana julkisia ja yksityisia sidosryhmia. Esimerkkeja megaprojek-
teista ovat suurnopeusjunaradat, lentokentat, satamat, Olympialaiset, tuulivoimalafarmit,
kaupunkiuudistaminen, puolustustoiminta, sairaalat, valtionhallinnon jarjestelmat ja lo-
gistiikkajarjestelmat isoimpien nettikauppojen toiminnassa. Bittner & Scmitt (2011) ku-
vaavat megaprojektien suunnittelun edellyttavan vaativaa asiantuntijaosaamista seka
tekniikan ettd projektitoiminnan osalta. Niin asiantuntijoiden kuin teknologioiden osalta
odotetaan korkeaa suorituskykya, jotta megaprojektien suuret investoinnit voidaan ko-
kea oikeutetuiksi. Megaprojektin suunnitteluvaiheella onkin tunnistettu olevan suuri mer-

kitys koko projektin onnistumisessa (Locatelli et al., 2017).

2.2.1 Megaprojektit Suomen infrastruktuurialalla
Yleinen sdanto projektien maarittelyyn on seuraava: megaprojektit mitataan miljardeissa,

suuret projektit sadoissa miljoonissa ja projektit miljoonissa ja kymmenissa miljoonissa
(Flyvbjerg, 2014). Suomessa megaprojektien tasoon on vaikea ylettya. Muutamia miljar-
diprojekteja on kuitenkin toteutettu, joista yksi hyva esimerkki on Tapiola projekti. Tapiola
on Suomen paakaupunkiseudun, metropolialueen, kaupunginosa, jonka kehittdmispro-
jektilla oli varattu vuosille 2004—2020 3,4 miljardia (Lehtinen et al., 2019). Toisena esi-
merkkina nostetaan Olkiluoto 3 (OL 3). Bass (2023) kertoo kirjoituksessaan, kuinka al-
kuperaiset kustannukset Etela-Suomeen rakennettavasta ydinvoimalasta nousivat suun-

nitellusta 3 miljardista 11 miljardiin euroon.

Megaprojektien osalta voidaan puhua niin suurtapahtumien jarjestdmisesta kuin mitta-
vista rakentamisprojekteista. Rakentamisprojektit Rumane (2025) jakaa prosessiteolli-
suuden projekteihin ja perinteisiin rakennusprojekteihin. Prosessiteollisuuteen kuuluu
esimerkiksi kemianlaitokset seka o6ljynjalostamot, kun taas esimerkiksi OL 3:n ja Tapio-
lan kaltaiset kehitysprojektit ovat perinteisempia rakennusprojekteja. Perinteiset raken-
nusprojektit kattavat myos muita infrarakentamisen projekteja, kuten patojen-, tunnelien-
, moottoriteiden- ja tietoliikenneverkkojen rakentamisen. Edella listatut ovat niin sanottuja

raskaan ja vaativan suunnittelun projekteja.

Vaativaan suunnitteluun kuuluu myés kaupunkien nopean joukkoliikenteen jarjestelméat
seka rautatiet (Rumane, 2025). Tang (2012) kuvailee rautatieprojektin olevan monen eri
tekniikka-alan yhteensovitettu laajamittainen kokonaisuus, jonka elinkaari on hyvin pitka

ja arvonluonti on monimutkaista. Rautatieprojektin prosessia on esitetty kuvassa 7.
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Yleis- Rata- Rakentamis- Rakenta-
suunnittelu suunnittelu suunnittelu minen
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Esiselvitysvaihe

Kuva 7: Rautatieprojektin prosessi (mukaillen Tang, 2012; Véylavirasto, 2018a)

Rautatieprojektissa rakennussykli voi kestaa yhtajaksoisesti 4-5 vuotta (Tang, 2012) ja
sen prosessiin kuuluu suunnittelu, rakentaminen, kayttéénotto, tarkastukset ja kunnos-
sapito (Vaylavirasto, 2018a). Vaylaviraston (2018b) ohje jakaa suunnittelun viela esisel-
vitysvaiheeseen, ja yleis-, rata- ja lopulta rakentamissuunnitteluun. Monialaisuus koros-
tuu, kun huomioidaan rautatiejarjestelmaan kuuluvat osat, eli radan paallys- ja alusra-
kenteet, sahkorata, turvalaitteet, vahvavirtalaitteet, merkit, laiturit, sillat ja muut raken-

teet, kuten tukimuurit, kalusteet, opasteet, ja asemarakennukset.

Monialaisuus kasvattaa osaamistarpeita ja sita myota projektiorganisaatiota. Rakennus-
projekteilla on tyypillista sektorirajoja poikkileikkaavaa organisaatiorakenne (Rumane,
2025). Turner & Xue (2018) nostavat esille, kuinka megaprojektien organisaatiossa vas-
tuut projektin lopputuotoksesta ja tarpeen saavuttamisesta tulee olla erillisilla tahoilla.
Lopputuotoksesta vastaava huolehtii, ettd tuotos on projektin paatyttya kaytettavissa ja
kohtaa sille asetetut vaatimukset. Tarpeen saavuttaminen vaatii tuotoksen ja sen tulok-
sen yhteensovittamista esitettyyn tarpeeseen. Perinteisessa rakennusprojektissa orga-
nisaation voidaan jakaa kolmeen tarkeimpaan ryhmaan; omistaja, suunnittelija ja ura-
koitsija (Rumane, 2025). Naiden yhteydet ja vastuut osana rakennusprojektia on esitetty

kuvassa 8.

Projektin omistaja

l

Rakennuttaja

Suunnittelija Urakoitsija

Kayttdonotto

. . 5 Yleis- Rata- Rakentamis- Rakenta- Kunnossa-
(it suunnittelu suunnittelu suunnittelu minen e ito
1 tarkastukset P

Kuva 8: Rakennusprojektin katto-organisaatio (mukaillen Rumane, 2025)
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Rumane (2025) jakaa omistajan vastuulle projektin kaynnistaminen ja hyvaksymisen,
tarpeiden valittamisen seka taloudellisten resurssien mahdollistamisen. Usein projektin
omistaja voi myds palkata niin sanotun rakennuspaallikdn ("construction manager") tai
rakennuttajan (Vaylavirasto, 2018a), jonka vastuulla on koordinoida projekti vastaamaan
omistajan maarittelemaa tarvetta (Rumane, 2025). Omistaja ja mahdollinen rakennuttaja
vastaavat projektin lopputuotoksesta (Turner & Xue, 2018). Suunnittelijat ovat Rumane
(2025) mukaisesti arkkitehteja, insindoreja ja konsultteja, jotka muuttavat projektin omis-
tajan idean ja tarpeen tuotokseksi piirustusten kautta kayttden apunaan yksityiskohtaisia
ohjeita ja taloudellisia rajoitteita. Urakoitsija taas vastaa henkildston, tyévoiman, materi-
aalit, laitteet, tyokalut ja muut tarvikkeet toimittamisesta tuotoksen aikaansaamista var-
ten, minka kautta omistajan tavoite saavutetaan asiantuntijalta saadun suunnittelun poh-
jalta. Suunnittelija ja urakoitsija huolehtivat omina tahoinaan ja osittain yhdessa omista-

jan tarpeen saavuttamisesta (Turner & Xue, 2018).

Rakennusprojektit ovat talla hetkella murroksen alla (MANK, 2024). Projektit ovat muut-
tumassa yha teknisemmaksi ja monimutkaisemmaksi seka niiden sopimusmallit moni-
muotoistuvat (Rumane, 2025). Erityisesti likenteen, ja nain ollen myos rautatiejarjestel-
man projekteihin, liittyy paljon julkisia sidosryhmia (Widiastuti et al., 2022), kuten kau-
punkeja, kuntia, Elinvoimakeskus ja muita viranomaisia (Vaylavirasto, 2018a). Moniulot-
teisen sidosryhmahallinnan lisdksi Vaylaviraston (2018a) ohje korostaa, kuinka projek-
teilla tulee huomioida rautatiejarjestelmaan liittyvat sdadokset ja ohjeet niin kansallisella
kuin kansainvalisella tasolla. Saantely on tarkkaa ja paivittyy jatkuvasti, silla tavaroita ja
erityisesti ihmisia liikuteltaessa tulee aina huomioida turvallisuus, joka korostuu Vaylavi-

raston ohjeistuksessa.

Paivittaisen liikkumisen lisaksi liikenteeninvestoinneista erityisesti rata- ja raitiotieninves-
toinnit edistavat puhdasta siirtymaa (MANK, 2024; Widiastuti et al., 2022), mika tekee
niista haluttuja kaupunki-infrastruktuurin kehitysprojekteja (Widiastuti et al., 2022). Myés
tdman vuoksi niiden hallintaan on kiinnitettdva erityistd huomioita hyoétyjen realisoi-
miseksi. Myds Suomen tasolla MANK (2024) on tunnistanut ratojen ja raitioteiden inves-
tointien kasvun, joka korostaa projektinhallinnan kehittdmisen merkitysta myds Suomen

kontekstissa.

2.2.2 Megaprojektien monimutkaisuus ja epavarmuus
Kuten mainittu, megaprojektit ovat laajoja kokonaisuuksia, joiden toteutus tarvitsee pal-

jon resursseja. Yksi tarkeimpia resursseja voidaan ajatella olevan projektipaallikkd. Me-

gaprojekteilla projektipaallikét ovat kuitenkin usein kokemattomia (Flyvbjerg, 2014; Mao
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et al., 2013). Kokemattomuuteen voi vaikuttaa suuri henkildstévaihtuvuus projektin pit-
kan elinkaaren aikana, joka voi johtaa myos projektipaallikon vaihtamiseen tai korvaami-
seen (Flyvbjerg, 2014). Projektijohtamisen laatua heikentaa myoés lilan vahaiset resurs-
sit, joka voi johtua tehtavien huonosta priorisoinnista tai nilden merkityksen ymmartamat-

tomyydesta (Wang et al., 2021).

Megaprojekteilla laajuus ja tavoitteellisuuden taso on usein jatkuvassa muutoksessa pro-
jektin toteutuksen aikana (Flyvbjerg, 2014). Tata voidaan kutsua monimutkaisuudeksi,
kun pienet muutokset projektin toteutuksen aikana voivat johtaa suhteettoman suuriin
muutoksiin projektin lopputuloksessa (Turner & Xue, 2018). Megaprojektien ymparistdn
nopea sosiaalinen, taloudellinen, teknologinen ja tiedonhallinnan kehittyminen haastavat
projektipaallikkda (Liu et al., 2023). Haasteiden maara kasvaa Flyvbjerg (2004) mukaan
projektin pidentyessa seka kasvaessa: "projektikoon kasvu kasvattaa ongelmien mah-
dollisuutta”. Kayttédnottovaiheen pituus on nahty merkittdvana vaikuttimena projektin
kustannusten ylittymiseen. Vaikka projektien monimutkaisuus luo omat haasteensa pro-
jektin kustannusarviossa pysymisessa, on havaittu, etta kayttdonottovaiheeseen kuluvan
ajan mukaan voidaan tarkemmin ennustaa projektin kustannusten ylitysta. Projektit
myo0s usein kasvavat ajan kuluessa, joka kasvattaa muutoksien maaraa. Projektipaalli-
kon on pystyttava reagoimaan nopeasti muuttuviin ulkoisen ympariston muutoksiin ja
vaatimuksiin (Liu et al., 2023) seka kayttaa enemman resursseja suurien projektien hal-

lintaan ja muutosten ohjaukseen heti projektin alusta alkaen (Flyvbjerg et al., 2004).

Mao et al. (2013) kertovat epavarman toimintaympariston vaikuttavan myés megapro-
jektien kustannusrakenteen muuttumiseen, kun projektien voitto-osuutta pienennetaan
kasvavan kilpailun myota. Erityisesti rakennusala on hyvin altis kilpailuille, jonka mah-
dollistavia tekijoitd ovat rakennusyritysten valiset erittain matalat hintatarjouskilpailut,
raaka-aineiden hintojen voimakas vaihtelu, matala markkinoille tulon kynnys ja korkeat
poistumiskustannukset sekd ulkomaisten yritysten aggressiivinen markkinoille tulo. Kun
ottaa Flyvbjergin (2014) mukaan megaprojektin toimitukseen liittyy lisdksi korkea riski-
taso ja satunnaisuus, johon ei sovi perinteinen syyn, seurauksen ja kontrollin laki. Taman
seurauksena muutoksiin ja suunnittelemattomiin tapahtumiin varautuminen jaa usein
huonolle tasolle, joka johtaa riittamattdmien aikataulu- ja kustannusvarausten tekoon ja

altistaa megaprojektin myéhastymisen ja kustannusylityksen riskille.

Projektin toteutuksen aikana ja siella erityisesti paatdoksenteossa kaytettava tieto kustan-
nuksista, aikataulusta, hyddyista ja riskeista ei valttamattad ole totuudenmukaista (Fly-
vbjerg, 2014). Megaprojektien parissa toimii aina useampi toimija, joiden valilld datan
likkuminen voi olla haasteellista ja nostaa esiin tietoturvallisuusriskin (Wang et al., 2021).

Kun data on puutteellista, Flyvbjerg (2014) kertoo paatdksenteko olevan vaikeaa. Tama
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voi johtaa siihen, ettd projekteilla sitoudutaan alkuvaiheessa tiettyyn konseptiin ilman
vahvoja perusteita. Perustelemattomalla paatdksella voi olla projektin edetessa merkit-
tavat seuraukset, jos paatds joudutaan myéhemmin kumoamaan, joka johtaa asioiden
uudelleenarviointiin ja -tekemiseen. On my6s tunnistettu, kuinka megaprojektiorganisaa-

tio ei omaa tarpeeksi tietoa, jotta megaprojekti toimitetaan onnistuneesti.

Puutteelliseen tietoon voi vaikutta myos kustannusten aliarviointi ja hyotyjen yliarviointi,
joka on megaprojekteille hyvin tyypillistd (Flyvbjerg, 2014; Flyvbjerg et al., 2002). Arvi-
ointi on vaikeaa, jopa tavoitteellista, sillda megaprojektit ja niiden toimintaymparisté ovat
hyvin monimutkaisia (Turner & Xue, 2018). Kuitenkin yleensa vain parhaat projektit nai-
den kahden kriteerin mukaan valitaan toteutettavaksi, jolloin paattgjilla tai muilla tahoilla
on tarve esittda projekti sen "parhaimmassa muodossa” ja juuri tallaisilla projekteilla,
jotka nayttavat parhaimmalta paperilla, lopputulos on yleensa surkein (Flyvbjerg, 2014;
Flyvbjerg et al., 2002). Hirschman et al. (2002) esittelevat megaprojekteihin liittyvan peit-
tavan kaden periaatteen (Principle of the Hiding Hand), joka olisi selittava tekija projek-
tien kustannusten aliarviointiin ja lopulta kustannusten ylitykseen. Sen perustana on, etta
luovuutta ei voida pakottaa tai ennakoida, jonka takia sen varaan ei voida etukateen
laskea. Luovuuden saa kayttéonsa parhaiten silloin, kun odotukset tehtavia kohtaan ei-
vat ole liilan korkeat ja ihminen ei vahingossakaan pysty aliarvioimaan omaa kykyaan
suorittaa tehtavaansa. Asiantuntijatyota tarvitaan kustannustehokkaiden toimivien rat-
kaisujen luomiseen, jonka kuvitellaan peittdvan kaden periaatteen mukaan toimivan par-
haiten silloin, kun odotukset ovat korkeat tai jopa mahdottomat. Tama voi kuitenkin joh-
taa projektien valitsemiseen vaarin perustein ja turhan optimistiseen kuvaan projektin
hyddyista, joka oikeuttaa projektin kustannusten perusteettomaan ylityksen (Flyvbjerg,
2014).

Flyvbjerg et al. (2002) mukaan kehitysta kustannusten arvioinnissa tai sen tarkkuudessa
ei ole tapahtunut kymmeniin vuosiin, vaikka erilaisia riskeja ja tekijoitd kustannusten ylit-
tymista varten on tunnistettu ja niita pystyisi lapikdymaan kehittyneilla datan analysointi-
tyokaluilla. Arvioinnille on voinut kehittya tila, jossa aliarvioinnille on vahvat kannustimet
ja lopulta heikot seuraamukset, jolloin aliarviointi voidaan nahda tarkoituksellisena ja sita
tulisi pitda odotettavana. Flyvbjerg (2014) mukaan syyna voi olla myo6s standardoimatto-
mat ratkaisut ja ainutkertaiset kokonaisuudet. Kustannusten lisaksi uusien teknologian,
suunnitelmien ja johtamisen saralla on vaikea kopioida asioita edellisiltd projekteilta.
Vaikka ihminen on erityinen juuri kyvystaan oppia kokemusten kautta (Flyvbjerg et al.,
2002), ei se tunnu korostuvan megaprojektin osallisten, kuten suunnittelijoiden ja johta-

jien seka naiden organisaatioiden kohdalla (Flyvbjerg, 2014).
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Megaprojektien toteutukseen osallistuu aina niin julkisia kuin yksityisia toimijoita ja orga-
nisaatioita (Flyvbjerg, 2014). Projektin omistajuus voi kuitenkin vaihdella. Esimerkiksi
Flyvbjerg (2004) jakaa projektin omistajuuden kolmeen kategoriaan: yksityinen, valtion-
yhtié ja muu julkinen omistus. Ennakko-oletus usein on, etta julkisen sektorin projektit
ovat epatehokkaita, joka voi johtaa suurin kustannusylityksiin. Talle ei kuitenkaan 16y-
detty Flyvbjerg et al. (2004) aineistosta suoraa todistusta. Erityistd huomiota heratti kui-
tenkin projektit, joiden omistajina ovat valtionyhtitt, joilta voi uupua julkiselle toimijalle
ominaista lapinakyvyytta ja julkista ohjausta, mutta myds kilpailupainetta ja tehokkuutta,

jotka ovat tyypillisid yksityisen organisaation toiminnassa.

2.2.3 Asiantuntijatyon rooli suunnitteluvaiheessa
Locatelli et al. (2017) ovat tutkineet megaprojektilla onnistumista kolmen eri mittarin

kautta, jotka ovat projektilla tapahtunut kustannusten ylittdminen, projektin myéhastymi-
nen suunnitteluvaiheessa ja projektin mydhastyminen rakentamisvaiheessa. Artikkeli
keskittyi erityisesti megaprojektien ominaisuuksien seka kustannus- ja aikasuorituksen
ennustamiseen liikenne-, energia ja hydroteknisten megaprojektien kontekstissa. Vaikka
tutkimuksen tulokset eivat anna suoraan nakokulmia taman tutkimuksen aiheeseen, nos-
taa se esiin tarkean huomion megaprojektien suunnitteluvaiheen tarkeydesta osana on-
nistunutta megaprojektia. Vastaavasti Widiastuti et al. (2022) maarittda megaprojektien
heikon onnistumistason johtuvan monimutkaisuuteen ja riskeihin sopimattomista suun-
nittelutavoista, joka vahvistaa suunnitteluvaiheen merkityksellisyyttd. On argumentoitu,
ettd ylhaaltad alas suuntautuva paatoksenteko seka lineaarinen ja suljetun jarjestelman

suunnittelu eivat sovi dynaamisten projektien luonteeseen.

Liikenteen megaprojektit, kuten moottori- ja rautatiet, sillat ja lentokentat (Locatelli et al.,
2017) ovat infrastruktuurirakentamista, joiden suunnittelu vaatii teknisten ongelmien rat-
kaisemista (Bittner & Schmitt, 2011). Megaprojektin suunnittelu vaatii pitkan kehitysvai-
heen, jossa valmistellaan rakentamisvaihe ja tehdaan valmisteluja sielld ilmaantuvia
epavarmuuksia varten (Widiastuti et al., 2022). Bittner & Schmitt (2011) mukaan raken-
tamisvalmiuden suunnittelussa toteutettujen teknisten ratkaisujen tulee olla kustannus-
tehokkaita seka toteutettavissa annetussa aikataulussa. Lopulta ratkaisujen tulee tayttaa
laatu-, riski-, lupa ja ymparistdvaatimuksia. Voidaan siis sanoa, ettd megaprojektien
suunnitteluvaihe edellyttda vaativaa asiantuntijatyéta. Resursseilta, kuten asiantuntijat,
teknologia ja osaaminen, odotetaan myds korkeaa suorituskykya, jotta megaprojektien

suuret investoinnit voidaan kokea oikeutetuiksi.

Megaprojektit tarvitsevat ihnmisresursseja seka teknologista osaamista (Widiastuti et al.,

2022). Bittner & Schmitt (2011) ovat tunnistaneet, kuinka megaprojekteilla asiantuntijat
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tarvitsevat laaja-alaisesti osaamista ja kokemusta pystyakseen osallistumaan ratkaisu-
jen luomisprosessiin. Tarvittavia taitoja ovat luonnonvoimien ja tekniikan perusteiden
ymmartaminen, kyky nahda ja maaritella ongelma selkeasti, rakenneanalyyttisten tyoka-
lujen kaytto, kyky kommunikoida ideoita ja toimia tiimissa, tiimin johtaminen tarvittaessa,
ymmarrys rakennuskustannuksista ja aikataulusta seka riittava osaaminen riskien tun-
nistamiseen ja ymparistovaikutusten arvioimiseen. Erilaista osaamista tulee olla paljon,
ja se jakautuu muodostetun projektiorganisaation kesken. Jotta tarvittava osaaminen
saadaan kayttdon, tule projektiorganisaation toimintaa pohjustaa. Dimitriou et al. (2013)
puhuvat artikkelissaan sidosryhmien kanssa roolien, tavoitteiden ja oletusten, arviointi-
kriteereiden ja odotettujen vaikutusten tarkasta maarittelystd suunnittelun alkuvai-
heessa. Menetelmat voidaan nostaa tarkedksi myds sisdisen organisaation osalta, silla
tama tarjoaa selkean ja lapinakyvan pohjan keskusteluille. Dynaaminen luonne huomi-
oiden alun maarittelyja tulee pystya projektin edetessd muokkaamaan muuttuneen kon-

tekstin ja tiedon perusteella (Dimitriou et al., 2013).

Teknisten ongelmien tunnistaminen tehdaan Bittner & Schmitt (2011) mukaan tarjous-
vaiheessa, jossa samalla maaritetaan menetelmat ja kustannukset naiden ratkaisemista
varten. Kaikkia ongelmia ei kuitenkaan pystyta aina aluksi tunnistamaan, vaan ne ilmes-
tyvat tyon aloittamisen jalkeen, mika vaatii projektiorganisaatiolta reagointia ennemmin
kuin ennakointia. Widiastuti et al. (2022) selittda, kuinka megaprojektin monimutkaisuus
ja epavarmuus usein aliarvioidaan, mika voi johtaa heikosti tuettuihin paatoksiin projektin
alussa ja sita kautta ongelmiin syntymiseen myohemmassa vaiheessa. Ongelmien ka-
saantuminen voi syntya myaos projektiorganisaatiosta riippumattomista syista, kun lahto-
tiedot maantieteellisista olosuhteista, ymparistollisista ja sosiaalisista rajoituksista seka

uuden teknologian hyddyntamisesta ovat vahaisia.

Tavoitteiden muutoksiin voi johtaa myds projektien pitkaikaisyys, jos esimerkiksi valtion
rahoitus heikkenee epavarman tilanteen vuoksi tai sdantelyssa tai poliittisessa kentassa
tapahtuu muutoksia (Widiastuti et al., 2022). Tydn aikana tunnistetut tekniset ongelmat
ovat usein kriittisia projektin valmistumisen nakdkulmasta, koska toteutuksen aikana va-
rautumattomien ongelmien ratkaisemiin on vain hyvin rajallisesti aikaa (Bittner & Schmitt,
2011). Taman vuoksi projektien dynaamiseen luonteeseen ei sovi suoraviivainen lahes-
tyminen, koska suunnittelun tulee pystya hallitsemaan monimutkaisuutta, mukautua jat-
kuvasti kasvavaan informaatioon seka pysya avoinna mahdollisuuksia seka riskeja var-
ten samalla halliten monitasoisia sidosryhmia (Widiastuti et al., 2022). Locatelli et al.
(2017) mukaan pelkka ulkoisten sidosryhmien parempi hallinta pystyisi tukemaan me-

gaprojektien onnistumista ja vahentamaan muutoksia. Kun sidosryhmat ja niihin liittyvat
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saadokset ovat paremmin hallussa, pystytdan toimintaa paremmin ennakoimaan ja va-
hentamaan muutosten vaikutusta suunnitteluvaiheen etenemiseen seka kokonaiskus-

tannuksiin.

Sidosryhmien hallinta ei kuitenkaan ole ainoa tekija megaprojektien suunnittelun haas-
teisiin. Vaylavirasto (2021) korostaa, kuinka suunnitteluratkaisujen valinnalla on kriittinen
vaikutus teknis-taloudellisesti optimaaliseen ratkaisuun, johon Bittner & Scmitt (2011)
mukaan tarvitaan tiimitydskentelyd ratkaisujen tunnistamista, kehittamista ja toteutta-
mista varten. Tiimin tulee siis pystya jakamaan tietoa, taitoa ja kokemuksia. Viestinnan
tarkeydesta puhuttiin Widiastuti et al. (2022) artikkelissa, jossa viitattiin Dimitriou et al.
(2013) tutkimukseen paatdksenteon, epavarmuuden ja tiedon jakamisen vaikutuksesta
likenteen megaprojektin onnistumiseen. Monimutkainen ja epavarma toimintaymparisto
kasvattaa riskid entisestdan, jos saatavilla on vain osittaista ja erityisesti riittamatonta
tietoa, ja paatdksia tehdaan nailla perustein. Riskien, epavarmuuden ja kompleksisuu-
den hallintaan tarvitaan tehokasta viestintaa ja tiedottamista. Dimitriou et al. (2013) esi-
tyksen mukaisesti viestintdd muutoksista tulisi kehittaa sidosryhmien kanssa, mutta silla

on oletettavasti ratkaisevia vaikutuksia myos sisaisessa projektiorganisaatiossa.

Suunnitteluvaihe huomioiden megaprojektien hallintaan liittyvien tekijoiden maara kas-

vaa edelliseen lukuun verrattuna. Kooste eri tekijoista on esitetty taulukossa 1.
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Megaprojektien suunnitteluun vaikuttavat tekijét

Taulukko 1
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Taulukkoon on kerattyna vain luvussa 2.2 esitetyt havainnot, vaikka megaprojekteihin
littyvaa kirjallisuutta kdydaan myods seuraavissa luvuissa. Tama valinta tukee kustan-
nushallintaan vaikuttavien tekijéiden ja niihin liittyvien hallintamenetelmien erottamista
toisistaan. Kuten huomataan, monet tutkimukset kasittelevat megaprojektien ymparis-
téssa samoja haasteita. Kustannusten ylityksiin, myéhastymisiin ja hydtyjen pienentymi-
seen vaikuttavia tekijéita on monia (Flyvbjerg, 2014), mutta merkittdvimpina tekijoéina voi-
daan tunnistaa monimutkaisuus ja epavarmuus. Lisaksi projektipaallikdn ja projektiorga-
nisaation kokemattomuus ja monitasoiset sidosryhmat heikentavat projektinhallintaky-
kya. Isoissa organisaatiossa tieto on puutteellista tai liilan optimistista, joiden vaaristymat

aiheuttamat moninkertaisia poikkeamia pitkaikaisissa ja suurissa projekteissa.

2.3 Megaprojektien projektihallinto

On todenndkdisempaa, etta projekti ylittaa alkuperaiset kustannukset kuin etta projektin
aikataulu venyy (Turner & Xue, 2018). Flyvbjerg (2014) mukaan tavanomainen megapro-
jekti on hyvinkin ongelmallinen. Niiden suorituskyvyn heikko raportointi yhdessa todellis-
ten kustannusten ja hyoétyjen ylioptimistisen arvioinnin kanssa heikentdd megaprojektien
kykya toimia tehokkaana valintana esimerkiksi infrastruktuurin rakentamisessa. Turner
& Xue (2018) seka Bourne et al. (2023) kuitenkin lisaavat, kuinka myéhastyminen alku-
peraisesta aikataulusta ja alkuperaisten kustannusten ylittaminen eivat suoraan maarit-
tele projektia epaonnistuneeksi. Megaprojekteille tuleville muutoksille on pystyttava to-
teuttamaan tarvittavat toimenpiteet, kuten kattohinnan korottaminen tai aikataulun piden-
taminen, vaikutusten arvioinnin jalkeen, jotta pystytaan takaamaan seka asiakkaan etta

oman organisaation liiketoiminnallisten tavoitteiden sailyminen.

2.3.1 Projektihallinto osana kustannushallintaa
Projektihallinto (project governance) ja kustannusten hallinta on tunnistettu Gamlath et

al. (2024) toimesta riippuvaisiksi toisistaan. Kustannushallinnan ollessa kriittinen osa-
alue projektin menestymisessa, projektihallinto mahdollistaa taloudellisten resurssien
saatavuuden ja allokoimisen oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan. Siten Too & Weaver
(2014) tutkimuksessa keratyn tutkijoiden mielipide siita, etté projektien epaonnistuminen
johtuu hallinnon epdonnistumisesta, on osittain perusteltu. Etenkin julkisissa kehitys-
hankkeissa on Gamlath et al. (2024) mukaan tarkea kiinnittdd huomiota projektihallin-
toon. Onnistuneen projektinhallinnon avulla projektien hallinta on systemaattisempaa,
jonka avulla voidaan muun muassa havaita ja hallita muutoksia nopeammin. Koska ky-
seiset hankinnat ovat usein megaprojekteja (Flyvbjerg, 2014), tukee se projektihallinnon

menetelmien sitomista osaksi megaprojektien hallinnan viitekehysta.



25

Projektihallinto voidaan ajatella olevan projektinhallinnan ylapuolella, sisaltden Gamlath
et al. (2024) kuvauksen mukaan rakenteita, prosesseja ja kaytanteita, jotka luovat saan-
noét projektin paivittdiseen hallintaan, kuten yhteensovittamiseen, sidosryhmien osallista-
miseen ja projektikulttuurin luomiseen. Projektihallinnon avulla pystytaan tukemaan pro-
jektin paatdksentekoa, riskienhallintaa ja suorituskyvyn arviointia. Organisaation tasolla
hallintoa voidaan jakaa suhteiden, muutoksen, ihmisten, talouden, kannattavuuden ja
kestavyyden hallintaan (Too & Weaver, 2014). Projektin nakdkulmasta hallinto on Gam-
lath et al. (2024) mukaisesti valvontaa, hallintaa, yhteensovittamista, hyotyjen realisoin-
tia, sidosryhmien osallistamista, projektikulttuuria ja johtajuutta. Projektihallinto siis kat-
taa alleen useita eri menetelmia, jotka ovat kaikki edes jotenkin sidoksissa toisiinsa
(Gamlath et al., 2024). Menetelmien valisia suhteita voidaan tarkastella ohjausmenetel-

mistd muodostettujen pakettien kautta (Malmi & Brown, 2008).

2.3.2 Ohjausjarjestelma projektinhallinnan rakenteena
Ohjausmenetelmat ovat tydkaluja ja jarjestelmia, joita kaytetdan tydntekijdiden tydsken-

telyn ohjaamiseen kohti asetettuja tavoitteita ja strategioita (Malmi & Brown, 2008).
Kaikki nama erilaiset kaytanteet, jotka otetaan kayttdon organisaatiossa, ovat Malmi &
Brown (2008) mukaisesti osa jarjestelmapakettia, eli ohjausjarjestelmaa (Management
Control System, MCS). Kun menetelmia kasitellaan yhtenadisena kokonaisuutena, on
niilla vahvempi kyky ajaa tyontekoa kohti haluttua suuntaa ja sita kautta parantaa tyon
suorituskykya. Brownin vuonna 2005 tekeman tyon perusteella paketin ohjausmenetel-
mat voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen: suunnittelu, palkitseminen ja kompensaatio

seka kyberneettinen-, hallinnollinen- ja kulttuurillinen ohjaus (kuva 9).

Kultuurilliset ohjausmenetelmit

Tyontekijdryhmét Arvot ‘ Symbolit
Suunnittelu Kyberneettiset ohjausmenetelmat

- - - Palkitseminen

Pitkan aikavalin Toimintasuunnittelu Budjetit Ta:il;tiilg-sa EI-t:ic"ctuac:les"-lSEE Hybridimittaus- - A
suunnittelu ] s . e . jarjesteimat | kompensaatio

jarjestelmat jarjestelmat
Hallinnolliset ohjausmenetelmét
Hallintorakenne Organisaatiorakenne ‘ Ké&ytdnnot ja menettelytavat

Kuva 9: Ohjausjérjestelmé (mukaillen Malmi & Brown, 2008)

Kulttuurillisten ohjausmenetelmin kuuluvat tiimeihin, arvoihin ja symboleihin liittyvat kay-
tanteet. Simons (1995, s. 26—36) kertoo kulttuurillisten arvojen olevan johtajien asettamia
nakyvia saantoja, jotka luovat organisaatioon normeja. Normien avulla ohjataan ja inspi-
roidaan organisaation toimintaa ja kehittymista seka maaritetaan, mika on organisaa-
tiossa sallittua ja mika ei. Arvot taas ovat muodollisilla ja tietoon perustuvia, joita viesti-

tdan koulutuksen, ohjelmien, dokumenttien, tietoisuuskyselyiden ja palautetilaisuuksien
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kautta. Kulttuuria voidaan vahvistaa myos fyysisten elementtien, eli symbolien, avulla,
joita voivat olla esimerkiksi univormujen pitdminen ammattimaisen kulttuurin luomiseksi
(Malmi & Brown, 2008). Arvojen viestimisesta ja kayttdonotosta vastaavat organisaa-
tiossa keskijohtajat, kuten tiiminvetajat ja paallikot. (Simons, 1995, s. 69). He muotoilevat
valitettavan tiedon ryhmalleen sopivaksi, jolloin ryhmat omaksuvat arvoja itselleen sopi-
vassa kontekstissa synnyttden samalla alakulttuureja (Malmi & Brown, 2008; Simons,
1995, s. 69).

Suunnittelun alla pitkan aikavalin suunnittelu maarittelee organisaation tarkeimmat ta-
voitteet ja toiminnat, kun taas toimintasuunnitelma maarittelee tarkemmat toimenpiteet
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Malmi & Brown, 2008). Kyberneettisiin ohjaus-
menetelmiin kuuluu budjetti, taloudelliset ja ei-taloudelliset mittausjarjestelmat seka hyb-
ridimittausjarjestelmat. Budjetin ja taloudellisten mittareiden osalta teoriaa on kayty lapi
luvussa 2.2. Ei-taloudellisten mittareilla pystytdan Malmi & Brown (2008) mukaan tuo-
maan esiin asioita, joita ei taloudellisiin lukuihin saada sidottua. Esimerkiksi palautepro-
sessin kautta saadaan kerattya sanallista aineistoa onnistumisesta, joka voidaan hybri-
dimittausjarjestelmassa yhdistaa talousmittareihin kattavamman analyysin mahdollista-
miseksi. Hyva esimerkki hybridimittarista on tuloksen arvon laskenta, jossa yhdistyy to-
teutuneiden kustannusten, aikataulun seka laajuuden valmiusasteen seuranta (Artto et
al., 2006, s. 258). Palkitsemisen ja kompensoinnin kautta pystytaan motivoimaan ja vai-

kuttamaan tyonteon suuntaa, sen kestoon ja intensiteettiin (Malmi & Brown, 2008).

Alimpana taulukossa olevat hallinnolliset ohjausmenetelmat liittyvat tyontekijoiden ja ryh-
mien organisointiin, vastuiden ja raportointisuhteiden maarittamiseen seka tehtaviin kuu-
luvien kaytanteiden ja menettelyjen kuvaamiseen (Malmi & Brown, 2008). Artto et al.
(2006, s. 287-292) kuvaavat organisoinnin kautta maaritettyjen vastuiden ja roolien luo-
van hallintorakenteen, jonka mukaan toteutetaan paatoksia, tehtavien hallintaa ja valvo-
mista ja viestintda toteutetaan. Projektiorganisaatio on tyypillisesti mukautuva, jonka
vuoksi sitd voidaan muovata esimerkiksi halutun organisaatiokoon, raportointivastuiden
tai rakenteen pysyvyyden mukaan. Taman vuoksi organisaatiorakenne on tarked osa
ohjausjarjestelmaa (Malmi & Brown, 2008). Luodussa organisaatiossa johdettavat pro-
sessit ja kayttaytymiset maaritetaan kaytantdjen ja menettelytapojen kautta. Naita voivat
olla muun muassa talouden raportointi, riskien tunnistaminen ja hallinta, resursointi seka
yhteensovittaminen (Gamlath et al., 2024; Too & Weaver, 2014).

2.3.3 Megaprojektien hallinnan erityisvaatimukset
Gamlath et al. (2024) mukaan tehokas projektihallinto vaatii ymmarrysta projektia ympa-

roivista ja siihen vaikuttavista tekijdista. Toimintaympariston ja sen monimutkaisuuden
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kuvauksen jalkeen projektihallinto pystytddn muovaamaan valitun projektin vallitseviin
olosuhteisiin ja reunaehtoihin istuvaksi. Megaprojektien erityispiirteita on kuvattu luvussa
2.3., mutta viela tiivistettyna megaprojektit ovat "monimutkaisia, pitkaaikaisia hankkeita
kehittyvissa ymparistdissa, jotka toteutetaan useiden eri sidosryhmien toimesta, ja joiden
lopputulosten ennustamisen kyvykkyys on rajallista” (Bourne et al., 2023). Nama kaikki
ovat huomioitavia ominaisuuksia, silla Gamlath et al. (2024) kertovat projektihallintoon
vaikuttaviksi tekijoiksi juuri toimialan, projektin koon ja kompleksisuuden, organisaation

kulttuurin ja rakenteen, ymparistdn sdantelyn seka taloudellisen ja poliittisen ilmapiirin.

Gamlath et al. (2024) jatkavat, kuinka megaprojektien ymparistéssa taloudelliset ja po-
littiset muutokset nayttaytyvat esimerkiksi muuttuvina asiakastarpeina tai saantelyiden
paivityksina. Projektihallinnon pitdd pystya vastaamaan naista johtuviin muutoksiin, ku-
ten projektin aikataulun pidentdmiseen tai budjetin kasvattamiseen seka uusien vaati-
musten tayttdmiseen. Vaatimusten muuttuessa myods hallinnon on pystyttava muuttu-
maan. Kun alussa maaritetyt tavoitteet ja projektisuunnitelma kirkastuvat, ne mita toden-
nakoisemmin muuttuvat, jolloin projektihallinnon tulee pystya vaihtamaan suuntaansa, ja

tukea projektiorganisaatiota uuteen tilanteeseen sopeutumisessa (Bourne et al., 2023).

Hallinnon rooli siis korostuu, kun epavarmuustekijat kasvavat ja toimintaymparisté moni-
mutkaistuu (Bourne et al., 2023). Myds Gamlath et al. (2024) ovat tunnistaneet hallinnon
merkityksen monimutkaisissa projekteissa. Vaativat projektit, kuten esimerkiksi raken-
nusprojektit, joissa sdantely turvallisuuteen ja rakentamiseen liittyen on tiukkaa, tarvitse-
vat muodollisia hallintoprosesseja onnistuakseen. Naitd ovat esimerkiksi yksityiskohtai-
sen projektisuunnitelman luominen seka tarkkojen seurantamenetelmien asettaminen.
Prosessien syntymisen lisaksi tarkkojen prosessien kayttoonotto vaatii Lehtinen et al.
(2019) havaintojen mukaan johtajuutta. Megaprojektien kontekstissa potentiaaliset asi-
antuntijat tulee nostaa johtajiksi ja koordinoijiksi hallitsemaan muiden asiantuntijoiden
osallistumista oikeisiin toimintoihin oikeaan aikaan. Kun vastuuta on jaettu eteenpain,
paatdksia saadaan tehtya aikataulussa. Tama vie lopulta koko projektia kohti asetettuja

tavoitteita.

Gamlath et al. (2024) pitavat muodollisten prosessien liséksi hallintorakenteita tehok-
kaimpina hallintamenetelmind suurilla ja monimutkaisilla projekteilla. Hallintorakenne
pohjautuu selkeisiin vastuisiin ja rooleihin. Naitd ovat esimerkiksi aikaisemmin mainitut
johtaja- ja koordinaattoriroolit. Roolituksen lisdksi megaprojektilla tulee Lehtinen et al.
(2019) suositusten mukaan maaritella jokaiselle yksittaiselle toimijalle omat tavoitteet,
paamaarat ja odotukset, jotka ovat tarkeassa osassa yhteisten paamaarien saavuttami-
sessa. Tavoitteiden lisaksi tyontekoa pystytaan ohjaamaan haluttuun suuntaan henkilo-

kohtaisten arvolupausten, kuten rahallisen hyddyn, kautta. Kun asiantuntija tietaa, mita
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han itse hyotyy projektista, on tydnteko tavoitteellisempaa (Lehtinen et al., 2019) ja nain

ollen kustannustehokasta.

Megaprojektien hallintaan liittyvien huomioiden pohjalta saadaan luotua kuvan 10 mu-
kainen ohjausjarjestelma. Viitekehyksessa Malmi & Brown (2008) ohjausmenetelmat liit-

tyen organisaation hallintaan on muutettu megaprojektien kontekstiin sopivaksi.

Kyberneettiset menetelmat

Budijetti Taloudelliset mittarit Ei-taloudelliset mittarit Hybridimittarit

Hallinnolliset menetelmét

Asiantuntijan saama lisdarvo

Projektin Projekti- Kéytannot ja
vastuunjako organisaatio menettelytavat
Suunnittelu Kulttuurilliset menetelmat

Tyontekija-
ryhmat

Projektin aloitus ja

maédrittely Arvot Symbolit

Projektin suunnittelu

Kuva 10: Megaprojektin ohjausjérjestelméa (mukaillen Malmi & Brown, 2008)

On tarkea muistaa, kuinka projektille valikoituja elementteja tulee seka aktiivisesti kayt-
taa etta kehittda koko projektin ajan (Lehtinen et al., 2019). Kun projektin ohjausta toteu-
tetaan suunnitellusti, on silla oletettavasti positiivisia vaikutuksia kustannuksiin ja niiden
hallintaa. Esimerkiksi toimijoiden tydskentelyn oikeatasoinen ohjaaminen seka muuntau-
tumiskyvyn kehittdminen ei syo6 projektin kustannuksia vaan parhaimmassa tapauksessa

vahentaa niita (Bourne et al., 2023).

2.4 Megaprojektien asiantuntijatyon kustannushallinto

Projekti on ainutlaatuinen ja kompleksinen kokonaisuus, jonka hallinta vaatii osaamista
ja ymmarrysta laajuuden, laadun, aikataulun, kustannusten, resurssien, hankintojen, ris-
kien, viestinnan ja tiedonhallinnasta (Artto et al., 2006, s. 20, 100; Kuster et al., 2015, s.
8; Rumane, 2025). Myds megaprojekti on maaritetty ainutkertaiseksi ja monimutkaiseksi
kokonaisuudeksi (Bourne et al., 2023; Flyvbjerg, 2014). Voidaankin perustella, etta pro-
jektikirjallisuudesta l0ytyvat haasteet ja johtamisen osaamistarpeet ovat moninkertaiset

megaprojektien kontekstissa. Megaprojektit vastaavat suurusluokaltaan yli miljardin eu-
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ron suuruisia hankintoja (Flyvbjerg, 2014), joissa muutosten vaikutus voi olla jopa sata-
kertainen keskikokoisiin, alle kymmenien miljoonien eurojen, projekteihin nahden. Me-
gaprojektien suurus nostavat esille tarpeen projektiprosessin kehittdmisesta suunnitte-
lua ja johtamista varten etenkin, kun on tunnistettu, etta projektipaallikdiden kokematto-

muus on riittmatén megaprojektin johtamista varten (Flyvbjerg, 2014; Mao et al., 2013).

Artto et al. (2006, s. 24—26) esittdman kolmen nakékulman mukaan projektilla tulee joh-
taa sille maaritettya organisaatiota, tavoitellun tuotoksen tuote- ja tyorakennetta seka
tehtavien valisia vaiheita ja prosesseja. Projekti eroaa vahvasti sarjatuotannosta etenkin
sen rajatun kokonaisuuden mukaan. Projekti ei ole projekti, jos sen sisaltava toiminto on
toistuvaa (Lewis, 2007), joka johtaa tydn tekemiseen loogisessa jarjestyksessa eika kus-
tannustehokkuus edella (Artto et al., 2006, s. 26). Kustannushallinta nousee tarkeaan
rooliin, kun tyéntekoa on vaikea optimoida (Artto et al., 2006, s. 150) samalla, kun pro-
jektit ovat yrityksen ensisijainen tapa toteuttaa liikketoimintaa (Vuorinen & Martinsuo,
2024, s. 5). Megaprojekteilla kustannushallintaa hankaloittaa my6s tavoitteellinen ennus-
taminen (Turner & Xue, 2018), jossa kustannukset aliarvioidaan, hyddyt ylikorostetaan
(Flyvbjerg, 2014; Flyvbjerg et al., 2002) ja monimutkaisuutta tai epavarmuutta ei huomi-
oida (Widiastuti et al., 2022). Naihin voi olla megaprojektien suunnittelun ja toteutuksen
tasolla vaikea vaikuttaa, silla arviointeihin tehdyt paatokset toteutetaan usein poliittisten
paattajien toimesta (Flyvbjerg, 2014; Flyvbjerg et al., 2002), jonka vuoksi projekteilla on

tarkea keskittya hallintoon ja ohjaukseen.

Gamlath (2024) kertovat, ettd kustannusten ohjausta voidaan tukea projektihallinnon
avulla, joka mahdollistaa resurssien saatavuuden ja allokoimisen oikeaan aikaan ja paik-
kaan. Projektihallinnon menetelmat ovat sidoksissa toisiinsa (Gamlath et al., 2024), mita
voidaan tarkastella Malmi & Brown (2008) luoman ohjausjarjestelman kautta, jossa ku-
vataan eri menetelmien, tydkalujen ja jarjestelmien valisia suhteita. Kyseinen ohjausjar-
jestelma on kuitenkin luotu paaasiassa organisaation toiminnan ohjausta varten, jota ei
voida suoraan siirtda projektien kontekstiin. Projektitoimintaan liittyvien ominaispiirteiden
lisdksi menetelmien valinnassa tulee huomioida tutkimuksen kohteena olevan vaativan
asiantuntijatydn tuomat vaatimukset. Naiden kautta luotu ohjausjarjestelma megaprojek-

tin suunnitteluvaiheelle on esitetty kuvassa 11.
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Kuva 11: Megaprojektien suunnitteluvaiheen ohjausmenetelmét (mukaillen Malmi & Brown,
2008)

Ohjausmenetelmien "pohjalla" on projektin suunnittelu ja kulttuuriset menetelméat. Pro-
jektin alussa tehdyt paatokset teknisten ongelmien, ratkaisumenetelmien, laajuuden, laa-
tukriteerien suhteen maarittavat I1ahes kokonaan projektin kustannusrakenteen ja budje-
tin (Artto et al., 2006, s. 151; Bittner & Schmitt, 2011). Tydnosituksen kautta eri tehtaville
voidaan asettaa kustannusarvioita sekd myds varauksia tulevia muutoksia varten (Wil-
son, 2015), mutta kilpailun kasvaessa ja voitto-osuuksien kaventuessa rakennusalalla,
ei kustannusvarauksille valttamatta ole mahdollisuutta (Mao et al., 2013). Suurella ja
monimutkaisella projektilla on hyva olla muodolliset prosessit, kuten esitetty resurssi-
suunnitelma ja tarkkaan mietityt seurantamenetelmat (Gamlath et al., 2024). Projekteihin
vaikuttavat myos tyontekijaryhmien alakulttuurit, jotka ovat syntyneet tulosyksikdiden
johtajien valikasien kautta katto-organisaation arvioista (Simons, 1995). Tdman vuoksi
projektille on tarkea kirjoittaa ylos oletukset, kun tydskennelldan eri sidosryhmien (Dimi-
triou et al., 2013) ja tulosyksikdiden kanssa. Ohjausjarjestelmaan ei ole huomioitu sym-
boleita, silla niihin liittyen ei keratyssa kirjallisuudessa tunnistettu tarpeellisia menetel-
mia.

Seuraavalla tasolla on projektin hallinnolliset menetelmat ja asiantuntijan saama lisa-
arvo, jossa projektin maarittelyt osin jatkuvat, mutta tulevat myos kayttéén. Muodollinen

hallintorakenne, jossa potentiaaliset asiantuntijat on nostettu vastuurooleihin (Lehtinen
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et al., 2019), on tehokas hallintamenetelma monimutkaisissa projekteissa (Gamlath et
al., 2024). Kun roolit ja vastuut asetetaan, projektiorganisaation jasenten tehtavat ja odo-
tukset selkeytyvat, joka motivoi tehokkaaseen tydskentelyyn (Lehtinen et al., 2019). Pro-
jektiorganisaatio muodostetaan tarvittavan osaamisen mukaan (Bittner & Schmitt, 2011),
jossa huomioidaan teknisen osaamisen lisaksi tiimitydskentelyn ja tiedon jakamisen tai-
toja (Dimitriou et al., 2013). Viestinnan merkitys korostuu isoissa organisaatioissa, kun
projekteista saatavilla oleva tieto on vahaista tai epatodenmukaista, ei muutoksien vai-
kutusta pystytd arvioimaan eika tietoon perustuvia paatoksia pystyta tekemaan (Fly-
vbjerg, 2014; Widiastuti et al., 2022). Tiedon jakaminen vaatii myos avoimuutta tietoa
kohtaan (Widiastuti et al., 2022).

Kyberneettiset menetelmat liittyvat projektin seurantaan ja mittaamiseen toteutuksen ai-
kana. Mittaamisen tulisi tukea projektin dynaamista luonnetta, joka johtaa ennakoimat-
tomiin muutoksiin (Kuster et al., 2015, s. 180). On esitetty, ettd projektikoon kasvu on
verrannollinen muutosten maaraan (Flyvbjerg et al., 2004), minkd vuoksi megaprojek-
teissa syntyy enemman muutoksia, esimerkiksi projektien laajuuteen ja teknisiin ratkai-
suihin, kuin perinteisissa projekteissa (Bittner & Schmitt, 2011; Flyvbjerg et al., 2004;
Turner & Xue, 2018). Muutosten vaikutusten arviointia voidaan tukea seuraamalla to-
teumaa ja vertaamalla sita suunniteltuun aikatauluun, kustannuksiin ja laajuuteen (Kus-
ter et al., 2015, s. 180; Lewis, 2007, s. 113). Kustannuksien osalta vaikutusmahdollisuu-
det kuitenkin vahenevat projektin edetessa samalla, kun muutoksien kustannusvaikutuk-
set kasvavat. (Artto et al., 2006, s. 110, 152). Tasta syysta kannattavuus on keskeinen
taloudellinen mittari, jonka avulla voidaan varmistaa koko projektiliiketoiminnan jatku-
vuus (Kuster et al., 2015, s. 82). Projektin paatyttya arvioidaan projektin toteutuksen ja
ohjauksen suunnitelmanmukaisuutta, lopputuotteesta luotua asiakasarvoa seka projek-

tiorganisaation toiminnan onnistumista (Kuster et al., 2015, s. 82; Lewis, 2007, s. 17).

Tallaisenaan viitekehys tarjoaisi kattavan jarjestelman projektipaallikon toimintaa varten,
mutta sen tehokkuutta tulee tutkia tarkemmin. Ehdotettuja menetelmia on paljon, ja esi-
merkiksi kohdesektorin toimintaan viitaten projektipaallikdiden arki on kiireinen. Tama
voi johtaa jarjestelman osittaiseen kayttdonottoon, joka heikentaa siitd odotettua hyotya.
Lisaksi Too & Weaver (2014 ) korostavat, kuinka "hyva" hallinto syntyy tasapainosta tark-
kojen prosessien ja vapaan johtamisen valilla, joka lopulta tukee projektiorganisaation
innovaatiokykya suunnitteluratkaisujen tuottamisessa (Bittner & Schmitt, 2011). On siis
tutkittava, mitkd menetelmat edistavat parhaiten projektipaallikdiden toteuttamaa kustan-
nushallintaa megaprojektien kontekstissa ilman, etta tarkkojen prosessien maara kasvaa
kohtuuttomasti. Projektipaallikdiden nykyiset kaytanteet tulee kerata, jotta kriittiset kehi-

tyskohteet voidaan tunnistaa. Lisaksi, jotta oppien siirtdminen projektilta toiselle voidaan
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mahdollistaa, tulee menetelmin tarpeellisuutta, kaytettavyyttd sekd muokattavuutta arvi-

oida tarkasti.

Tutkimuksessa pyritdan myds syventymaan juuri rakentamisen- ja viela tarkemmin lii-
kenteen projektien suunnittelutydbhdon. Monet lahteet kertovat megaprojektin tai raken-
nusprojektin kustannusvaikutuksista koko elinkaaren aikana, jolloin kokonaiskustannuk-
sissa on huomioitu myds rakentamisen kustannukset (Dimitriou et al., 2013; Flyvbjerg,
2014; Mao et al., 2013; Rumane, 2025; Turner & Xue, 2018). Koska suunnitteluvaihe on
tunnistettu keskeiseksi osaksi megaprojektien onnistumista, on sen kustannushallintaan
soveltuvia ohjausmenetelmid mielekasta tarkentaa. Tama vaatii asiantuntijatyén seuran-
tamenetelmien tutkimista ja analysointia, silla naita on nykyisessa kirjallisuudessa kasi-

telty vain pintapuolisesti.
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tutkimuksessa monimutkainen projektiymparisté sekd asiantuntijaprojektin seuraami-
sen vaikeudet luovat yhdessa kokonaisuuden, jonka monitasoisen todellisuuden ymmar-
taminen vaatii Iahestymista useiden erilaisten havaintojen kautta, jotta tarkoituksenmu-
kaisia ratkaisuja saadaan aikaiseksi. Tasta syysta tutkimukseen on tehty harkittuja me-
todologisia valintoja ja rajauksia, joiden avulla iimiota voidaan tarkastella hallitusti ja tut-
kimuskysymysten kannalta olennaisista nakokulmista. Teorian ja aineiston kannalta
olennaisinta on kayda lapi valittu tutkimusfilosofia ja paattelyn lahestymistapa, joista siir-
rytaan tutkimusstrategiaan. Lisdksi seuraavassa luvussa esitelldan tutkimuksen toimin-
taymparistd valitulle tapaukselle (seka itse prosessi). Aineiston osalta kuvataan erilaiset
kerdamismenetelmat ja naiden roolit tutkimuskysymyksiin vastaamisessa, ja tulosten Ia-
pindkyvyyden parantamiseksi kdydaan lapi tarkemmin aineiston analysointikdytanteet

seka niihin liittyvat viitekehykset ja rajaukset.

3.1 Tutkimusmenetelmalliset rajaukset

Asetettujen tavoitteiden ja tutkimuskysymysten perusteella tutkimustyd luetellaan toimin-
takeskeiseksi. Tama huomioiden Saunders et al. (2019 s. 151) esittelemasta viidesta
liketoiminnan filosofiasta tyon tutkimusfilosofiaksi valikoitui pragmatismi, joka arvostaa
tietoa sen kaytannon vaikutusten seka onnistuneen toiminnan kautta. Pragmatisti Iahtee
ongelmasta ja pyrkii I0ytamaan sille konkreettisen ratkaisun usean eri nakokulman
kautta erilaisilla menetelmilla. Tahan tutkimusfilosofiaan sopii erityisesti abduktiivinen
paattely, jonka avulla voidaan haastaa tutkimuksen monimutkaista ilmiéta (Saunders et
al., 2019, s. 155). Abduktiivinen paattely on iteratiivista, jossa havaitulle ilmidlle pyritaan
I6ytamaan selitys teoriasta, jota testataan empiirisen tutkimuksen kautta, ja lopulta muo-
kataan kontekstiin sopivaksi (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 23—24). Kokonaisvaltainen
ymmartaminen pystytaan synnyttdmaan laadullisen tutkimuksen kautta (Eriksson & Ko-
valainen, 2008, s. 4). Laadullinen tutkimus mahdollistaa aineiston tarkoitusten ja yhteyk-
sien tarkemman analyysin (Saunders et al., 2019, s. 179), joka kvantitatiivisessa on
haastavaa sen standardoitujen aineiston kerdamis- ja analysointimenetelmien puolesta

(Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 5). Laadulliset havainnot tarjoavat laajan ndkemyksen
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tutkittavaan ilmiéon vaikuttavista tekijoista, jota pystytaan pelkistamaan tutkittavan kon-
tekstin mukaan (Alasuutari, 2011). Havaintoja keratdan monimenetelmallisesti, jotta eri

nakokantoja voidaan tunnistaa ja verrata keskenaan (Saunders et al., 2019, s. 180).

Projektinhallintaan vaikuttaa vahvasti sosiaaliset- ja kayttaytymiseen liittyvat ongelmat,
jonka vuoksi tutkimusstrategiana kaytetaan tapaustutkimusta (case study), jossa valittua
iimiéta voidaan tutkia tosielaman ymparistdossa (Martinsuo & Huemann, 2021). Tapaus-
tutkimus suosii monimenetelmallisen tutkimusotetta, joka mahdollistaa monimutkaisen
ongelman esittdmisen lahestyttavassa ja jopa henkildkohtaisessa muodossa (Eriksson
& Kovalainen, 2008, s. 116—118). Tassa tydssa tapaustutkimus on eksploratiivinen, jolla
Martinsuo & Huemann (2021) pyritaan lisddmaan ymmarrysta ja havainnollistamaan tut-
kittava ilmié. Eksploratiivisessa tapaustutkimuksessa olemassa oleva teoria tarjoaa vii-
tekehyksen havaintojen jasentelya varten, jota tutkija objektiivisesti joko kehittda tai yh-
distdd empiirisen aineiston kautta. Osana tutkimusstrategisia valintoja valittua ilmiéta tar-
kastellaan poikkileikkaustutkimuksena. Lahtokohtana tassa tydssa on kuvata kohdeta-
pauksen kustannushallinnan nykytila, jonka kautta Idydetdan kehitettdvia toimintoja.
Vaikkakin tutkimuksessa kaytetaan dokumenttiaineistoa kontekstin selventamiseksi, ei
tutkimusta luokitella pitkittaistutkimukseksi. Tydssa ei tutkita muutosta tai kehitysta eh-
dotettujen toimenpiteiden pohjalta, joka olisi yksi pitkittaistutkimuksen ominaisuuksista
(Saunders et al., 2019, s. 212).

3.2 Tutkimuksen toimintaymparisto

Tapaustutkimuksessa tutkimuskohteen kontekstin ymmartadminen on keskeista ilmion
tulkinnan ja analyysin kannalta (Martinsuo & Huemann, 2021; Saunders et al., 2019, s.
197), minka vuoksi tutkimuksen toimintaymparistéa on tarkea kuvata. Tutkimuksen koh-
teeksi valikoitui rakennusalan asiantuntijayritys, joka toimii laajojen ja monimutkaisten
talo- ja infraprojektien parissa. Naille projekteille on tyypillistd monialaisuus, pitkaikaisyys
seka monitahoiset sidosryhmat, minka vuoksi ne ovat kansallisessa kontekstissa rinnas-
tettavissa megaprojektien toimintaymparistoon. Yrityksen sisalla tarkastelu rajattiin tietyn
sektorin toimintaan, jonka paaasiallinen liiketoiminta keskittyy raideliikenteeseen. Raide-
likenteeseen liittyva asiantuntijatyd muodostaa erityisen vaativan ympariston, jossa ko-
rostuvat erikoistunut asiantuntijaosaaminen, vahva saantely, isojen organisaation toimin-
nan yhteensovittaminen seka korkea epavarmuusaste. Kyseinen sektori siis tarjoaa mie-
lekkaan tapauksen tarkasteltavaksi, jossa voidaan tunnistaa suurten infrahankkeiden

tyypillisia haasteita ja laajemmin toistuvia toimintoja.

Rajauksen mukaisesti tydssa keskitytdan kohdesektorin asiakasprojekteihin. Sektorilla

toteutettavat yksittaiset asiakasprojektit ovat usein osa isompaa projektikokonaisuutta,
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joka lisaa riippuvuuksien ja epavarmuuden maara. Yksittaisten projektin lisaksi projekti-
paallikbn on pystyttava hallitsemaan riippuvien projektin muutoksia ja niiden vaikutuksia
omaan tyoéhon. Sidosryhmien kanssa yhteistyd on siis valttdmatonta, ja usein laajem-
missa projektikokonaisuuksissa organisaatio koostuu vahintdan kahdesta eri asiantunti-
jayrityksesta. Kohdesektorin sisalla projektiorganisaatioon koostuu eri tulosyksikdiden

asiantuntijoista, mika lisaa projektinhallinnan koordinointi- ja ohjaustarpeita.

Kohdesektorin projektit ovat siis henkildmaaraltdan suuria. Alalle ominainen hyvin pit-
kalle erikoistunut osaaminen johtaa asiantuntijoiden maaran kasvuun, vaikka yksittaisen
asiantuntijan tydpanos suhteessa projektin kokonaistuntimaaraan on pieni. Asiantuntijoi-
den erityisosaamista on vaikea korvata muiden tulosyksikdiden tyontekijoilla. Kun mu-
kaan otetaan toiset yritykset sekad rinnakkaiset projektit, projektinhallinnan hankaloituu
merkittavasti. Projektipaallikdn on lahes mahdotonta seurata yksittaisten asiantuntijoiden
tekemaa tyota ja sen aiheuttamaa kustannusvaikutusta. Projekteista muodostuvaa mat-
riisiorganisaatiota on havainnollistettu kuvassa 12, josta kay ilmi projektin sisdisesta or-

ganisaatiosta syntyva kompleksinen kokonaisuus.

Asiantuntijayritys
Kohdesektori
v ! '
Lilketoimintalinja A Lilketoimintalinja B Liiketoimintalinja C

A 4 v 4 A 4 v A J A 4 Y

L vast H v - - L
tija A2 i tija A3 i tija B1 i tija B2 i tija B3 i tija C1 i tija C1

Al
Proekipaaike,__ ¥ v v ' '

I !
o ) o o o o o o e
meniinEnlincntinEn inEn Inen el e,

Kuva 12: Kohdesektorin projektimatriisiorganisaatio

asiantuntija

Artto et al. (2006, s. 339-340) kertovat, kuinka projektimatriisiorganisaatiossa projekteilla
on vahva liiketoiminnallinen vastuu. Tama tarkoittaa sita, etta projektipaallikolla on linja-
organisaatioiden kanssa yhta vahva asema resurssien, eli tdssa tilanteessa asiantunti-

joiden, kaytdsta. Projektipaallikdn rooli kasvaa, kun projektien ohjaaminen on samalla
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tasolla tulosyksikdiden kanssa ja paatoksia tehdaan projektikokonaisuuksien strategioi-
den ja paamaarien mukaan. Samalla yksittaiset asiantuntijat tydskentelevat useammalla

eri projektilla aiheuttaen ristiriitaa resurssien jakoon ja téiden priorisointiin.

Projektipaallikon tydn voidaan kuvata olevan vaativaa. Projektipaallikké toimii sovitteli-
jana projektin, sen asiantuntijoiden ja asiakkaan, tulosyksikdiden ja koko organisaation
tavoitteiden ja toiveiden valilla. Projektipaallikdiden tulee seurata katto-organisaation an-
tamia ohjeita ja toteuttaa vaaditut kadytanteet samalla ohjaten asiantuntijoiden tyéta ja
vastaten asiakkaan kanssa viestimisesta. Kiireisen arjen keskelld hyddylliset tyokalut tai
prosessit voivat jadda hydédyntadmatta eika projektinhallinnan tehtavia pystytd muokkaan
aika- ja kustannustehokkaiksi. Valitun kohdesektorin taustalla on myds laaja organisaa-
tiomuutos, jonka seurauksen kohdesektorin tyékalut ja toimintatavat ovat muuttuneet.
Uusia menettelyja ja prosesseja on pitanyt sovittaa kohdesektorin toimintaan ja niiden
kouluttaminen on vienyt aikaa. Talla hetkelld kohdesektori tarvitsee vahvistusta projekti-
paallikdiden haasteiden esiin nostamisessa ja niihin ratkaisujen I6ytdmisessa joko saa-

tavilla olevista toimintamalleista tai uusista kaytanteista.

3.3 Aineisto ja sen keraaminen

Tutkimusty0 aloitettiin aiheen rajauksella Saunders et al. (2019) mukaisesti rationaalisin
ja luovin keinoin. Aluksi etsittiin jo tehtyja tutkimuksia infraprojektien kustannushallintaan
littyen, josta saatiin pohjaa keskusteluihin kokeneiden projektipaallikdiden kanssa.
Naissa keskusteluissa kaytiin lapi projektinhallinnan nykytilaa, mahdollisia haasteita
seka toiveita kustannushallinnan kehittamisesta. Keskusteluiden pohjalta luotiin vaihto-
ehtoisia aihekokonaisuuksia, joista kehitettiin ensimmainen versio aivoriihessa yrityksen
ohjaajien kanssa. Taman jalkeen aloitettiin pohjatyd tutustumalla kohdesektorin nykyisiin
projektinhallinnan ohjeistuksiin ja tyokaluihin seka aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen.
Alustavan kirjallisuuskatsauksen jalkeen siirryttiin aineiston keruuseen. Aineiston avulla
haluttiin tarkentaa tutkimuksen aihetta, joka auttaisi teoriaosuuden kehittdmisessa seka
tulosten kohdentamisessa. Laadullisessa tutkimuksessa on hyva kerata aineistoa, joka
mahdollistaa ilmion tarkastelun useammasta eri nakdkulmasta (Eriksson & Kovalainen,
2008), jonka vuoksi tutkimuksen paaaineistona toimi haastattelut. Haastatteluiden kautta
pystytaan uskottavasti tulkitsemaan ja tekemaan paatelmia ihmisen toimintaan liittyvista

monimutkaisista ilmidista (Alasuutari, 2011; Puusa et al., 2020).

Haastateltavat valittiin ei-satunnaisesti, jotta kaikki kohdesektorin yksikét saatiin edus-
tettua ja heidan erilaiset kdytanteensa kerattya. Tarkoituksenmukaisella valinnalla saa-
daan valittua joukko, joka pyrkii kuvaamaan koko kohdesektoria ja siella esiintyvia kay-

tanteita, ja pystyy sita kautta vastaamaan tutkimuskysymyksiin seka -tavoitteisiin (Puusa
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et al., 2020). Monipuolinen otannan mahdollistamiseksi tehtiin heterogeeninen valinta,
jossa haastateltavien ominaisuudet vaihtelivat tulosyksikbn mukaan (Saunders et al.,

2019, s. 321). Lopulliset haastattelut on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2: Haastattelut; haastatteluiden kestot, haastateltavien mééréa seké haastateltavien
roolit kohdesektorin tulosyksikbissé (haastateltava on voinut toimia useammassa roolissa)

Haastattelu Knhdesel.ttntin Haastattelun Haast?.llta"vien P.r?jl.!kti: V.astaavi Esihenkilé '.I'alous-"
tulosyksikko kesto maara paallikkd  asiantuntija asiantuntija

01 Al 83 min 1 . .

02 B2 106 min 2 .. .. ..

03 A 70 min 1 .

04 B1 73 min 3 (1] (11} -

05 B3 69 min 1 . .

06 C1 69 min 1 . . .

07 c2 77 min 1 . . .

08 A1 114 min 3 .ee (1] (1]

09 ABC 71 min 4 .. . (1

10 - 95 min 2 .

[ay
[s2]

Haastateltaviksi valittiin tulosyksikdiden projektipaallikoitd, vastaavia asiantuntijoita ja
esihenkildita. Lisdksi tutkimukseen haluttin haastatella kohdesektorin johtoryhmaa
(haastattelu 09) ja talousasiantuntijoita (haastattelu 03 ja 10). Yhteensa haastateltavia
oli 18 henkil6a. Alkuperainen haastatteluiden maara osoittautui hyvaksi, silla viimeisten
haastatteluiden aikana uuden tiedon maara vaheni huomattavasti, joka osoitti saturaa-
tiopisteen saavuttamisen (Saunders et al., 2019, s. 317). Haastattelukutsut lahetettiin
sahkopostin valityksella, jossa kerrottiin tydsta, sen tavoitteista ja tutkimuskysymyksista,
keskusteltavista teemoista seka haastatteluaineiston kayttamisesta. Kutsun paatteeksi
oli kirjattu, etta tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, ja kuinka kutsun hylkaa-
minen oli osoitus kielteisestd vastauksesta ja hyvaksyminen osoitti osallistujan haluk-
kuutta osallistua tutkimukseen. Jokaisen haastattelun alussa kysyttiin lupa haastattelun
nauhoittamista varten ja kerrattiin viela, mihin haastattelua kaytetaan. Kysymyksia lahe-

tettiin vain kerran etukateen haastattelun nopeuttamiseksi.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja, joiden alustavat rungot luotiin keratyn kirjallisuuden
ja tutkimuksen alussa pidettyjen keskustelujen pohjalta. Jokaisessa haastattelussa kes-
kusteltiin ennalta maaritetyn listan teemoista ja avainkysymyksista (Liite A), joita edettiin
vapaamuotoisesti haastatelluissa tulleiden vastausten perusteella (Puusa et al., 2020).
Jo pidettyjen haastatteluiden avulla pystyttiin paivittamaan kysyttavia teemoja ja avain-
kysymyksia, kun ilmid ja siihen liittyvat tekijat tarkentuivat. Kuten taulukosta 2 nakee,
haastattelut toteutettiin kahdenkeskisina- tai pienryhmahaastatteluina. Ryhmahaastatte-
luiden kautta pystyttiin jo haastattelujen aikana luomaan yleista kantaa tutkittavasta ilmi-

Osta haastateltavien valisen vuorovaikutuksen kautta (Puusa et al., 2020). Haastattelut
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pidettiin Teams-viestintaalustan kautta, joka mahdollisti seka haastatteluiden tallentami-
sen ettd haastateltavalle mahdollisuuden luoda itselleen turvallisen ja tutun ympariston
haastattelun ajaksi (Saunders et al., 2019, s. 478).

Kohdesektorin projekteista ja niiden etenemisesta pyrittiin saamaan parempi kuva tois-
sijaisen dokumenttiaineiston avulla. Tutkimuksessa hyédynnetty aineisto oli projekteista
tallennettua kustannustietoa vanhasta projektinhallintajarjestelmasta, missa projekteja
on seurattu niiden toteutuksen aikana seka paattymisen jalkeen. Projekteista saatiin pit-
kalta aikavaliltd suuri maara dataa, joka muutettiin esitettdvdan muotoon ulkoisen kon-
sultin toimesta. Analysoitavat projektit valittiin tarkoituksenmukaisella valinnalla, mutta
talla kertaa valittiin samankaltaisia tapauksia, eli tehtiin homogeeninen valinta (Saunders
et al., 2019, s. 321-322). Samalla haettiin projekteja, jotka olisivat suuruusluokaltaan
poikkeuksellisia, jotta niiden haasteita pystytdan paremmin selittdmaan (Eriksson & Ko-
valainen, 2008, s. 119-120). Aineistoon valittiin lopulta nelja paattynytta projektia, jotka
olivat monialaisia, monivuotisia ja luokaltaan rakentamissuunnittelua. Projektien valin-
nassa kaytettiin apuna tulosyksikdiden johtajia ja heidan kokemuksiaan paattyneista pro-

jekteista. Projektit ovat kuvattuna taulukossa 3.

Taulukko 3: Aineistona kéytetyt kohdesektorin referenssiprojektit

Projektilla tydskennelleiden

Projektl asiantuntijoiden tulosyksikot Kesto R
Projekti 1 A1, B1, B2, B3, C1, C2 3v =1 M€
Projekti 2 A1, A2 A3 B1,B2 B3, C1,C2 4y =1ME€
Projekti 3 A1, A2 A3 B1,B2 B3, C1, C2 3v =1 M€
Projekti 4 A1,B1, B2, B3, C1,C2 v =1 ME

Haastattelu- ja projektiaineiston analysoinnissa huomattiin, kuinka kustannushallinta on
riippuvainen kaikista projektinhallinnan osa-alueista, joka johti aineiston tarkastelutason
rajaukseen. Jotta todellista kustannushallinnan haastetta saatiin tarkennettua, luotiin it-
setaytettava kysely kohdesektorin kehityspaivaa varten (Liite C). Kyselya kaytettiin tuke-
maan laadullisen aineiston tuloksia ja tulkintoja seka& havaitsemaan uusia nakékulmia
asiantuntijoilta, joita ei valittu haastateltaviksi. Jo keratyn aineiston pohjalta luotiin suljet-
tuja ja avoimia kysymyksia, joissa suljetut kysymykset mittaavat valittuja muuttujia en-
nalta maariteltyjen vastausvaihtoehtojen kautta tilastollisen analyysin mahdollista-
miseksi (Alasuutari, 2011). Kysely pidettiin myds anonyymina, jotta vastaajat eivat pyrit-
taisi miellyttamaan ketaan ja todelliset mielipiteet saataisiin julki (Saunders et al., 2019,

s. 509). Kyselysta tehtiin lyhyt, sisaltden kahdeksan kysymysta, joista yksi oli pakollinen,
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jotta siihen vastaaminen olisi vaivatonta ja mahdollisimman moni haluaisi vastata kyse-
lyyn.

Kyselya jaettiin kaikille sektorin tydntekijoille QR-koodin kautta. Kehityspaivan jalkeen
kyselya jaettiin vield kertaalleen kohdeorganisaatiolle sisaisen ilmoituskanavan kautta,
jotta vastauksia saataisiin enemman. Haastatelluille henkildille lahetettiin henkilékohtai-
set vastauspyynndt, jotta he paasivat viela vaikuttamaan ja mahdollisesti tekemaan tar-
kennuksia aineiston lopullisiin tuloksiin. Jokaisen jakamisen yhteydessa kyselya pohjus-
tettiin ja sen tarkoituspera osana tutkimustyota kerrottiin. Lisaksi ilmaisitiin, kuinka kyse-
lyyn ja sita myo6ta tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Vastauksia saa-
tiin lopulta yhteensa 37 kappaletta, jossa vastaajien roolit jakautuvat kuvan 13 mukai-
sesti.

Vastaukset rooleittain

11 %
46 %
27 %
16 %
Asiantuntija Vastaava asiantuntija
Projektipaallikké Esihenkilé

Kuva 13: Kyselyn vastaajien rooli kohdesektorin projekteilla

Viimeisena aineistona kerattiin kohdesektorin ohjeistuksia projektinhallintaan ja sen tyo-
kaluihin liittyen. Kyse on dokumenttiaineistosta, jota hyddynnytetddn uudesta nakokul-
masta analysoituna toissijaisena aineistona (Saunders et al., 2019, s. 345). Haastatte-
luissa seka kyselyssa tunnistettujen tarpeiden ja kehitysideoiden pohjalta projekteista ja
niiden hallinnasta kerattiin yrityksen intranetista ja toimintajarjestelmasta ohjeita, malli-
pohjia, listoja ja kuvia. Jos esimerkiksi haastattelussa nostettiin esille, kuinka aikataulun
luomiseen tarvitaan enemman tukea, etsittiin jarjestelmista aikataulunhallintaan liittyvaa
ohjeistusta. Yrityksen sisaisen toiminnanohjauksen ja sen kehittamiseen liittyvan aineis-

ton suojelemiseksi dokumenttien sisaltéa on kuvattu tuloksissa vain sanallisesti.

Yhteenvetona tutkimukseen kerattiin nelja erilaista aineistoa, jotka ovat esitettyna taulu-

kossa 4. Paaaineistona toimi haastattelut, jota muut keratyt aineistot tukivat.
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Taulukko 4: Tutkimukseen kerétyt aineistot ja niiden kéyttotarkoitus

Aineiston kerdamistapa/-

Aineisto Aineistotyyppi Aineiston kidyttiminen

paikka
Puolistrukturoitu Toteutettu Teams- Pagaineisto, Jonka_gvulla
Haastattelut o vastataan molempiin
haastattelu viestintitaalustan kautta : -
tutkimuskysymyksiin
o Kohdesektorin vanhasta Tukeva aineisto, joka vastaa
. Toissijainen L P e .
Projektit L projektinhallintajarjestelmasta ensimmaiseen
dokumenttiaineisto . :
uudelleenstrukturoitu data tutkimuskysymykseen
Kohdesektorin kehityspaivassa . .
" _— . . S Tukeva aineisto, joka vastaa
Kysely Itsetaytettava kysely ja yleisen ilmoituskanavan - . -
molempiin tutkimuskysymyksiin
kautta
o Yrityksen intranetista ja L .
Ohjeistukset |Ossiainen toimintajarjestelmasta keratty | U<eva aineisto, joka vastaa

dokumenttiaineisto toiseen tutkimuskysymykseen

aineisto

Jokaista aineistoa kasiteltiin ja analysoitiin keraamisen jalkeen itsenaisina aineistoina,
jonka jalkeen yhteyksia aineistojen valilla tutkittiin tarkemmin. Aineistojen tarkempi ana-

lysointi kdydaan kappaleessa 3.4.

3.4 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keraaminen ja analysointi ovat vahvasti kytkok-
sissa toisiinsa, joka mahdollisti aineiston analysoinnin jo kerdamisen aikana ja sita myota
keraamisprosessin ohjauksen (Puusa et al., 2020). Aineistoa kerattiin yhteensa 13,75
tuntia haastatteluja, 12 analysoitavaa kuvaajaa projekteista, 496 erillistd kyselyn vas-
tausta seka 48 kerattya ohjetta. Kaikkien aineistojen kasittelyssa, analysoinnissa ja ra-

portoinnissa henkil®-, projekti- ja organisaatiotiedot anonymisoitiin.

Kun kyseessa on nain laaja ja muodoltaan hyvin vaihteleva aineisto, soveltuu paaasial-
liseksi analysointimenetelmaksi teemoittelu, jossa aineisto kategorisoidaan (Puusa et al.,
2020). Abduktiivista paattelya seuraten kategorisointi aloitetaan kirjallisuuskatsauksessa
rakennetusta viitekehyksesta (Saunders et al., 2019, s. 652), joka on esitetty taulukossa
5.
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Taulukko 5: Aineiston koodaus

1. Kyberneettiset menetelmit
1.1. Budjetti
1.2. Taloudelliset mittarit
1.3. Ei-taloudelliset mittarit
1.4. Hybridimittarit
2. Asiantuntijan saama lisdarvo
3. Hallinnolliset menetelmat
3.1. Projektin vastuunjako
3.1.1. Projektip&allikén tehtavat
3.1.2. Vastaavan asiantuntijan tehtévéat
3.1.3. Asiantuntijan tehtévéat
3.2. Projektiorganisaatio
3.3. Kayténnot ja menettelytavat
4. Kulttuurilliset menetelmat
4.1. Tulosyksikét
4.2. Arvot
4.3. Symbolit
5. Suunnittelu
5.1. Projektin aloitus ja maéarittely
5.2. Projektin suunnittelu
6. Projektien toimintay mparisté

Kategoriat koodattiin termeilld, jotka kuvaavat aina tiettyd tietoyksikkda, joita ovat esi-
merkiksi yksittaisia sanoja tai lauseita (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 129). Analysoin-
nin alkuvaiheessa aineistoa kaytiin lapi pitkilld aikavaleilld, joka auttoi tuomaan aineis-
tosta esiin uusia merkityksia ja teemoja (Saunders et al., 2019, s. 652), joita alkuperai-
sessa viitekehyksessa ei oltu huomioitu. Koodausta muutettiin aineistoon istuvammaksi,
jonka mahdollisti tutkimustyélle tarkeimman aineiston kategorisoinnin ja lopulta vertaile-
van analysoinnin (Puusa et al., 2020). Uudet koodit ovat korostettuna taulukossa 5. Ai-
neisto, jota ei voitu kategorisoida nailla lopullisilla koodeilla, eivat kuuluneet tdman tutki-

muksen aihepiiriin.

Haastattelut valmisteltiin analysoitavaksi automaattisesti luodun transkription avulla, joka
saatiin tehtya nauhoituksen pohjalta. Taman jalkeen nauhoitukset katsottiin kysymyksit-
tain lapi ja vastaukset kirjattiin yhteen Exceliin. Tarvittaessa vastauksia eriteltiin useam-
man eri kysymyksen alle, jos haastateltava vastasi yhden kysymyksen aikana useam-
paan teemaan. Haastatteluiden lapikaynnin jalkeen vastaukset siirrettiin koodien mukai-
sille valilehdille. Tarvittaessa tietyn kysymyksen vastauksia jaettiin useamman koodin
alle. Esimerkiksi kysymyksen 9: Kenen vastuulla on tunnistaa lisé- ja muutostyét? koh-
dalla vastauksia siirrettiin koodien 2.1 ja 6 alle. Kaikkia paa- ja alakoodeja kasiteltiin it-
senaisina lukuun ottamatta kohtia 1, 2.3, 4 ja 6. Naista teemoista keskusteltiin haastat-
teluissa hyvin tiiviisti yhdessa, jonka vuoksi niiden laajempi erittely olisi voinut johtaa ai-
neiston merkitysten vaaristymiseen. Erilliset koodit haluttiin kuitenkin luoda, jotta kustan-

nushallinnan kaytanteet saadaan tarkemmin eriteltya ja lopulta selkedmmin esitettya.
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Vanhoista projekteista saadun aineiston osalta valmistelut toteutettiin yhdessa ulkoisen
konsultin toimesta. Aineistoa ei tarvinnut kerata, tarkistaa tai painottaa, mutta tarkeimmat
luvut tuli tunnistaa ja niiden esitysmuoto valita. Projekteista haluttiin tietda niiden elinkaa-
ren ajalta tuntikertymat kumulatiivisina ja erillisina jaksoina seka laskutuksen- ja kustan-
nukset kertymat. Tuntikertymat jaoteltiin vield tulosyksikoittain, jotta projektien sisalla
olevista riippuvuussuhteista saatiin parempi kuva. Koska kyseessa oli pitkittaisaineistoa,
saatiin luotua trendikuvaajia projektien aikajanalta (Saunders et al., 2019, s. 588-589).
Viivadiagrammeja analysoitiin osana haastatteluaineistoa seka kaytettiin tyokaluna pro-
jektien haastavimman vaiheen tunnistamisessa. Kuvaajien rajaaminen ja luonti tehtiin

Power BI -analysointityokalulla (kuva 14).

Tulosyksikét:
o=A =B =C

Kuva 14: Kuvakaappaus Power Bl -analysointitybkalusta referenssiprojekteista saaduista
trendikuvaajista

Lisakyselysta (Liite C) saatu aineisto oli seka kvantitatiivista etta laadullista. Kysymyksia

tuli tasta syysta kasitelld eri tavoin, jota on havainnollistettu taulukossa 6.
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Taulukko 6: Lisékyselyn kysymykset ja niiden késittely

Kysymys Kisittely

1. Vastaajan rooli projekteilla annetuista vaihtoehdoista Ve L D G g

laskeminen
2. Kolmen projektin kustannushallintaa hankaloittavan Vaihtoehtojen esiintymien
vaihtoehdon valinta tai kuvaus (10 kpl) laskeminen

3. Vapaa kommentti suurimmasta haasteesta asiantuntijatydn Kysymyksen 2 laadullinen
kustannushallinnassa tarkentaminen

4. Projektin vaiheen valinta, jossa kustannushallinnan haasteet Vaihtoehtojen esiintymien

korostuvat laskeminen

5. Vapaa kommentti kustannushallinnan haasteiden Kysymyksen 6 laadullinen
ratkaisuehdotuksesta tarkentaminen

6. Aiemmin tunnistettujen ratkaisuvaihtoehtojen arviointi Vaihtoehtojen keskiarvon ja -
asteikolla 1-5 (9 kpl) hajonnan laskeminen

Kysymyksen 6 laadullinen

7. Vapaa kommentti esitetyista ratkaisuehdotuksista .
tarkentaminen

Koko kyselyn laadullinen

8. Vapaa kommentti aiheeseen liittyen .
tarkentaminen

Kysymyksissa 1, 2 ja 4 laskettiin kategoristen muuttujien esiintyminen ja kysymyksen 6
osalta vaihtoehdoille annetut diskreetit arvot laskettiin yhteen (Saunders et al., 2019, s.
598). Summan kayttdé on perusteltua, silla vain yhden vaihtoehdon yksi arviointi jai uu-
pumaan. Korkeimman keskiarvon saaneille vaihtoehdoille laskettiin lopuksi keskihajonta,
jotta voitiin arvioida vastausten yhtenevaisyytta (Tietoarkisto, 2021). Taman analyysin

jalkeen kyselyn tulokset yhdistettiin haastatteluaineiston tueksi koodauksen perusteella.

Lopuksi tutkimuksen kannalta oleellisimmat ohjedokumentit kerattiin Exceliin ja ne luoki-
teltiin taulukon 5 mukaan. Koodauksen lisdksi dokumenteille kuvattiin lyhyesti niiden si-
saltd seka keskeisimmat 10ydokset verrattuna haastatteluissa tunnistettuihin tarpeisiin.
Analysoinnin jalkeen tuloksia kaytiin 1api yrityksen ohjaajien kanssa. Tarkoituksena oli
vahvistaa tehtyja 16ydoksia ja tunnistaa tarkeimmat toimenpiteet projektipaallikdiden ja
tutkimustyon kannalta. Ohjaajien arviontien ja kommenttien jalkeen tutkimuskysymyksia
ja kirjallisuutta tarkennettiin. Taman jalkeen siirryttiin tyon synteesiin, jossa vedettiin yh-
teen kirjallisuuskatsauksen ja tulosten analysoinnin keskeisimmat havainnot (Puusa et
al., 2020).
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4. TULOKSET

Kohdesektorissa projektitoiminnan tarkeaksi elementiksi on tunnistettu kustannushal-
linta ja sen merkitys koko projektin onnistumisessa. Haastatteluissa korostettiin myds

projektien taloudellista merkitys koko yrityksen nakoékulmasta.

Toimiva liiketoiminta ja sen kehittyminen léhtee toimivasta ja hyvékatteisesta

tydsta. Se on firman olemassaolon ehto.

Tama havainto tukee koko tutkimuksessa tehtya rajausta, jonka perusteella asiantunti-
jatydn kustannushallintaan liittyvid tekijoitd sekad ohjausmenetelmia on tarkea tutkia.
Seuraavassa luvussa kasitellddn kohdesektorin projekteja ja projektipaallikoita, nykyisia
kustannushallinnan menetelmia ja niihin liittyvia tarpeita seka kehitettdvien menetelmin
valintaa. Tuloksia yhdistelldan haastatteluista, projekteista, kyselysta ja ohjeituksista do-

kumenttiaineistosta.

4.1 Kohdesektorin projektitoiminta

Projektipaallikdiden toimintaa kohdesektorissa on moninaista. Haastatteluissa saatiin
selville, kuinka projektipaallikdiden taso on erittdin vaihtelevaa ja ihmisriippuvaista. Ky-
symyksen: Minkélaisen taso projektin johtamisessa on téllé hetkelld kohde sektorissa
asteikolla 1-5? perusteella saatiin projektipaallikdiden osaamisen keskiarvoksi 3,4, joka

tukee teoriaa vaihtelevuudesta.

On ykkésié ja sitten ihan vitosiakin. Skaala on iso. On projektipaéllikoita, joiden

projekteille en kyllé mielellddn menisi itse, mutta sitten on taas hyviédkin projekti-

paéllikoita.
Projektihallintatason vaihtelevuus heikentaa projektiorganisaation kykya toimia projek-
teilla. Projektipaallikot kayttavat kohdesektorissa kustannushallinnan tueksi erilaisia me-
netelmia, joka johtaa siihen, etta toimintatavat ja ohjausmenetelmat ovat jokaisella pro-
jektilla erilaisia. Projektiorganisaation jasen ei tiedosta omia vastuitaan tai esimerkiksi
yleisia viestinnan kaytantdja, joka voi heikentda seka projektipaallikén etta koko projek-
tiorganisaation kykya seurata projektia. Asiantuntijan nakdkulmasta vaihteleva taso na-

kyy seuraavasti:
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Ei oikein tied&, taluttaako projektip&éllikk6 minua lapi koko projektin vai téytyykd

minun pérjaté tédssé ihan yksin ja osata tehdé kaikki omatoimisesti.

Kohdesektorin paattyneista projekteista saadun aineiston myé6ta pystytaan pureutumaan
tarkemmin projektien luonteeseen ja analysoimaan niiden kustannuskertymia ja asian-
tuntijatydn etenemista. Valittujen projektien ollessa aaritapauksia, saatiin aineistosta luo-
duilla kuvaaijilla korostettua projektien kulkua, sisaisia riippuvuussuhteita seka mahdolli-

sia ongelmakohtia. Kuvasta 15 ndhdaan suoraan, kuinka projektin loppuvaiheessa tyon-

teko kiihtyy ja tyOtunteja, eli kustannuksia, sitoutuu.

2X

0 -
Ov 0,5v 1v 1,5v 2V 2,5v 3v
Kuva 15: Kuvakaappaus Power Bl -analysointitybkalusta referenssiprojekti 1:n tuntikerty-
masta

Projekti ei siis etene tasaisesti. Sama havainto tehtiin haastatteluissa, joissa korostettiin,
kuinka projektit ovat erittain alttiimpia muutoksille.

Muutoksenhallinta on kyllé todella ytimessé, etté jos joku on varmaa, niin se, ettéa

asiat muuttuu.

Kun aineistoon pureuduttiin syvemmalle, havaittiin, kuinka eri tulosyksikot edistyvat eri

vaiheissa. Tata on havainnollistettu kuvassa 16 (kuvassa on esitetty vain osa projektien

tuntikertymasta vertailukelpoisen aineiston muodostamiseksi).
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Tulosyksikot:
®=A =B =C

Referenssiprojekti 3
o proj

[0 A E—
Ov 1v 15v
Referenssiprojekti 2
2X _ prel
X
Ov 0,5v 1v 1,9v

Kuva 16: Kuvakaappaus Power Bl -analysointitybkalusta tulosyksikbiden tuntikertymista kah-
della eri referenssiprojektilla

Kuvassa 16 nahdaan, kuinka kahdella eri projektilla kolmen tulosyksikén tydét etenevat
eri tahdissa. Esimerkiksi referenssiprojektissa 3 tulosyksikdn B asiantuntijatyd painottuu
aikaisemmalle ajankohdalle kuin referenssiprojektissa 2. Vaikka kuvaajissa on havaitta-
vissa joitakin yhtalaisyyksia, niiden perusteella on silti vaikea muodostaa projektille stan-
dardoitua mallia. Kun toteutus ei ole vakiintunut, projektin etenemista on vaikeampi en-
nakoida, mikd johtaa muun muassa projektin kattohinnan ylittymiseen yllattden. Pahim-
millaan kustannusylityksiin on kohdesektorilla kiinnitettya huomiota vasta projektin paat-
tymisen jalkeen, jolloin kustannuksiin ei voida enaa vaikuttaa ja projekti jaa tappiolliseksi.
Tallaiseen tilanteeseen voi johtaa projektipaallikdiden osaamattomuus, mutta myds oh-
jeistusten ja prosessien puutteellisuus. Johtoryhman mukaan jarjestelmien kykenemat-
tomyys tarjota yksinkertaisia tapoja seurata projektin kustannuksia johtaa lopulta budje-

tin ylityksiin.

Tama jarjestelméa vaan luo (kustannusten) ylityksia, kun me ei tiedetéa projektin ti-

lannetta.

Kuvassa 15 havainnollistettu "loppukiri” voi myds johtaa kattohinnan ylitykseen. On ta-
vanomaista, etta projektin loppuvaiheessa tunteja sitoutuu kovaa vauhtia, kun ty6ta yri-
tetddn saada aikataulussa maaliin ja suunnitelmia viimeistelldén, yhteensovitetaan ja
tarkastetaan. Tama voi johtaa tilanteeseen, jossa resursoidut tunnit ja sitd myota budjetti

ylitetdan yllattaden. Kokeneen projektipaallikon mukaisesti:
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Isoillakin projekteilla kuukausitarkastelu on ok projektin alussa, mutta loppuvai-
heessa kustannuksia sitoutuu kovaa vauhtia ja yhtékkid rahat onkin loppu, vaikka

rahaa piti olla kuin Roope Ankalla.

Jatkokyselyn perusteella tarkennettiin, missa projektin vaiheessa kustannuksia on vai-
keinta hallita. Kuvasta 17 ndhdaan, kuinka kustannushallinnan haasteet korostuvat eten-
kin projektin toteutuksen ja ohjauksen aikana, jonka vuoksi on mielekasta tutkia tarkem-

min juuri tdman vaiheen haasteita.

Kaikki vaiheet (6)

Aloitus ja (2)
Toteutus ja ohjaus (17) madrittely (7) Paattaminen (3)  Suunnittelu

Kuva 17: Kustannushallinnan haasteet kohdesektorin asiakasprojektin eri vaiheissa

Nykytilanteen selventamista varten haastateltavilta kysyttiin tekijoita, jotka vaikeuttavat
asiakasprojektien kustannushallintaa. Tekijat ja niiden esiintymien haastatteluissa on

esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7: Kustannushallintaan vaikuttavat tekijat kohdesektorissa

Kustannushallintaan vaikuttavia tekijoita Esiintyminen
Jatkuvasti muuttuvan toimintaympariston johdosta muutoksien syntyminen ja Erittéip usein
niiden vaikutusten aliarviointi tunnistettu

Projektin epatasainen eteneminen, sis. alun odottelu ja lopun kiritys Usein tunnistettu
Vajavainen projektinhallinnan henkild- ja prosessitaso
Projektikoon, mm. laajuus ja organisaatio, kasvaminen
Kokonaiskuvan puute ja siita johtuva resurssien vaaraaikainen kayttaminen Tunnistettu
Suunnittelun valmiusasteen arvioinnin epavarmuus

Vahainen viestinta ja viestinnan dokumentointi

Kilpailutilanteen vuoksi tiukemmat tarjoukset

Projektinhallintaan on riittamattomat resurssit

Tarjousvaiheessa ei ole osattu huomioida kaikkia projektiin vaikuttavia tekijoita
Suunnittelua ohjaa liiketoiminnalliset tavoitteet, kuten laskutusastetavoite

Harvoin tunnistettu

Jatkokyselyssa tekijdiden merkityksellisyytta tarkennettiin 101 vastauksella. Neljaksi
isoimmaksi haasteeksi valittiin: "Muutoksien ilmaantuminen ja niiden vaikutusten aliarvi-
ointi” (22), "Projektin epatasainen edistyminen (sis. loppukiri)” (20), "Tarjouksen arvioin-

nin puutteellisuus" (14) ja "Projektin kokonaiskuvan puute koko projektiorganisaatiolla”
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(11). Ongelma on osittain riippuvainen myoés henkilé- ja prosessiosaamisesta (yhteensa
14 valintaa). Nama tulokset vahvistavat haastatteluissa tehtyja havaintoja. Ainoana
erona oli tarjousvaiheen puutteellisuus, jota oli kyselyssa korostettu enemman. Tama

kuitenkin nostetaan tarkasteluun, silla siihen liittyy olennaisia hallintamenetelmia.

Haasteet voidaan jakaa kahteen kokonaisuuteen; muutoksiin ja kokonaiskuvaan. Naista
ensimmainen on merkittdvin, koska silla on vaikutuksia projektia rajaaviin tekijoihin.
Tama kiinnittdd huomion projektin tarjousvaiheeseen, jossa projektin kokonaiskustan-
nukset, aikataulu ja laajuus lukitaan. Tarjousvaiheen perusteelliset ja tarkat rajaukset
suojelevat muutoksilta osittain, mutta taysin niihin ei voida koskaan etukateen varautua.
Kun muutoksia syntyy, niita tulee tarkastella tehdyn ja tulevan tyon osalta. Jotta tama on
mahdollista, tarvitaan projektilla jatkuvaa seurantaa ja kokonaiskuvan raportointia. Muu-
tostenhallinnan rinnalle nostetaan siis haasteet projektin kokonaiskuvan ymmartami-
sestd seka sen viestimisesta, jotta muutosten aliarvioinnin riskia voidaan vahentaa. Ko-
konaiskuvan uupuminen johtaa myds projektin epatasaiseen etenemiseen, kun ei tie-

detd, mita ollaan tekemassa ja milloin, eikd ymmarreta, mista oma tyd on riippuvainen.

4.2 Kustannushallinnan nykytila

Haastatteluissa kerattiin monipuolisesti erilaisia projektien ohjausmenetelmia, jotka ovat
vahvasti sidoksissa kustannuksiin ja niiden hallintaan. Ohjausmenetelmia tunnistettiin
useita ja samalla kerrytettiin ymmarrysta puutteellisista menetelmista ja projektipaallikoi-
den haasteista. Listatut menetelmat ja niihin liittyvat tarpeet ovat esitettyna taulukossa
8.
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Taulukko 8: Kohdesektorin projektipédéllikbiden kaytéattdmét projektin ohjausmenetelmét seké

niissé esiintyvét tarpeet
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Toimintaymparisto

Projektien toimintaympariston monimutkaisuuden ja epavarmuuden hallintaan projekti-

paallikko tarvitsee tukea projektiorganisaatiolta. Monialaprojektissa projektipaallikolla ei
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ole aikaa seurata yksittaisen osatehtavan yksittaista tehtavaa. Vaikka ohjausvastuu oli-
sikin vastaavilla asiantuntijoilla, tulee jokaisen projektiorganisaation jasenen tietaa pro-
jektin tehtavamaarittely, jotta pystytaan tunnistamaan muutoksia ja jopa mahdollisia lisa-
toita. Yksittaisen asiantuntijan tyossa tulee konkreettisesti esille, jos esimerkiksi jotain
olisi jarkeva tehda alkuperaisesta tarjouksesta poiketen. Vastaavien asiantuntijoiden
kanssa keskustellaan mahdollisista eroavaisuuksista ja tata kautta lisa- ja muutostyétar-

peita vieddan eteenpain.

(Asiantuntijalta) ei ehk& sellaista bisnesvainua voi vaatia, mutta jos asiantuntija
aktiivisesti katsoo tehtédvanmadrittelya ja mita tyén tekemiseksi kdytdnndssé tarvi-
taan ja vahan vertailee néitd keskenaéan, niin silla paéastaan jo tosi pitkélle. Sitten
jos tulee jotain pohdittavaa, niin se tehdédén vastaavan asiantuntijan kanssa. En

ehké siis muotoilisi niin, etta yksittdinen asiantuntija tunnistaa lisétyétarpeita.

Projektipaallikdn vastuulle jaa tunnistamisen jalkeen muutosten koordinointi ja hallinta.
Muutoksen johdosta tarvittavat toimenpiteet ja projektiorganisaation tiedottaminen tulee
tehda nopeasti. Tahan projektipaallikot eivat kuitenkaan koe saavansa riittavasti tukea
tai ohjausta, ja oma prosessi muutosten hallintaa varten tarvittaisiin. Muutosten hallinta
tarvitaan osaksi suunnittelun ohjausta, jossa muutosten laajuus voidaan arvioida syste-
maattisesti ja niiden vaikutukset ymmarretaan oman tehtavan osalta ja jopa sen ulko-

puolelta. Prosessissa otettaisiin kantaa myds viestinnan vastuihin ja vastaanottajiin.
Suunnittelu

Vaikka tehtavanmaarittely on kriittinen osa muutosten seka itse projektinhallintaa, voi
projektiorganisaatiolle olla pitkdankin epaselvaa, mita projektilla ollaan tuottamassa
(asiakirjat, piirustukset, mallit, yms.) ja paljonko sen tekemiseen on varattu aikaa. Teh-
tavanmaarittely esitetdan usein projektin aloituskokouksessa, mutta vahva toive olisi,
ettd jo sitd ennen vastaavat asiantuntijat kavisivat projektia alustavasti 1api projektipaal-
likdn kanssa, jotta tarkennuksia ja etukateisselvittelyja voidaan tehda. Syvallisen lapi-
kaynnin kautta pystytaan luomaan muut tarvittavat maarittelydokumentit, kuten aikataulu
ja projektisuunnitelma, jos naita ei ole tarjousvaiheeseen teetetty. Taman jalkeen vas-
taava asiantuntija olisi vastuussa oman osatehtavansa asiantuntijoiden perehdyttami-
sesta joko projektin alussa tai toteutuksen aikana, kun uusia asiantuntijoita sidotaan pro-
jektille. Projektiin perehdyttamisessa ei kuitenkaan ole mitaan yleista kaytantoa talla het-

kella. Vastaavan asiantuntijan ajatus taman tyékalusta olisi aloituskokouksen poytakirja:

Aloituskokous pitéisi olla sellainen, etté siind oikeasti kdyd&éan projekti, sopimus ja
tilaus Iapi ja sovitaan yhteisisté asioista, esim. mité jérjestelmia on kédytéssé. Tulee

kdydé lapi, mitéd ja paljonko on tarjottu. Tétd varten projektipdéllikén ja osittain
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my0Os vastaavien asiantuntijoiden tulisi tutustua projektiin jo useamman péivén
ajan, jotta kokouksessa ei plarata lapi, ettd mité pitaisi tehdé ja mité on alustavasti
mietitty. Projektip&éllikkd olisi mahdollisesti jo kysynyt asiakkaalta yleisié asioita,
Ja kokouksen aikana kirjataan oleelliset asiat poytékirjaan. Kun sitten joku asia tu-

lee mieleen, niin aloituskokouksen péytékirjasta I16ytyisi.

Osa projektipaallikdista myos luo resurssitavoitteet osatehtava- tai asiantuntijakohtai-
sesti. Tavoitteet kirjataan projektin dokumentteihin ja osassa projekteja myos projektin-
hallintajarjestelmaan. Taalta asiantuntija ei kuitenkaan pysty selkeasti seuramaan omien

tuntien kayttoa ja jaljella olevia tunteja.

Asiantuntija ei mistéén jérjestelméstéa selkeésti nde, paljonko hénelle on varattu

tehtdvéén resursseja tai paljonko hénelle kohdistettuja resursseja on jo kéytetty.

Resursointi on kuitenkin tunnistettu hyvaksi tydkaluksi projektin tuntien eli kustannusten
hallintaan. Tuntirajoitteiden kautta asiantuntijoille pystytddn antamaan ohjausvastuuta
omasta tyostaan. Asiantuntijalle tulee luoda kokonaiskuva hanen kaytettavissa olevista
tunneista, ja kertoa, paljonko tunteja jatetdaan varaukseen yllattavia tilanteita varten. Esi-
tettyjen riskivarauksien laskentaa seka resurssien suunnittelua varten projektipaallikot
tarvitsevat ohjeistusta. Lisaksi useamman eri resursointityokalun kayttoa tulisi valttaa,
jotta ristiriitaista tietoa ei synny ja hallittavien jarjestelmien maara pysyy projektipaalli-

kolla mielekkaana.

Ja niinku todettu, mitd enemmaén on jarjestelmié ja tapoja raportoida ja toimintaoh-
Jeita ja muuta, niin inhimillisen erehdyksen riski kasvaa eksponentiaalisesti joka

kerta, kun tulee yks muistettava asia liséa.
Kulttuurilliset menetelmat

Asiantuntijatydn resursoinnissa seka ohjauksessa tulisi huomioida tavoiteltu laatutaso.
Ylilaadun, eli esimerkiksi liilan korkeatasoisten tuotosten tai ylimaaraisen tyon, tuottami-
nen on tunnistettu riski aikataulun ja erityisesti kustannusten nakdkulmasta. Ylilaadun
syntymiseen voi johtaa projektiorganisaation kunnianhimo tai projektilla tehdyt puutteel-
liset maaritykset laadun ja laajuuden suhteen. Vaikka ylimaarainen tyo johtaisi asiak-
kaalle selkedan lisdarvon syntymiseen, ei tama oikeuta suoraan projektin kattohinnan
korotukseen. Laatutason maarityksen ja tarkan tehtavamaarittelyn avulla pystyttaisiin ra-
jaamaan asiantuntijoiden ty6ta, jotta kustannukset ovat paremmin hallittavissa. Tama

auttaisi myds projektin viimeistelyssa ja siihen kaytettavassa ajassa:

Sen ma ainakin oon todennut, etté ihan sama mille péivélle laittaa dediksen ja ihan
sama, miten paljon aikaa antaa, niin se menee aina tiukille ja aina kaikki aika k&y-

tetaén.
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Toisinaan ylimaaraista ty6ta on mahdollista tehda asiakkaalle ilman kattohinnan korotta-
mista. Tama kuitenkin vaatii aina projektipaallikon paatdksen laajuuden kasvattamisesta
projektin taloudelliseen tilanteeseen peilaten. Jos esimerkiksi alkuperaiseen tarjoukseen
on saatu asetettua kustannusvarauksia mahdollisille lisatehtaville, voidaan pienemmat
lisatehtavat tehda saman sopimuksen alla. Tasta on kuitenkin jarkeva puhua asiakkaan

kanssa etukateen, koska ylimaarainen tyo voi pahimmillaan johtaa sanktioihin.

Monessa sopimuksessa on kohta, etté asiakas voi sakottaa, jos tehddén etukéteen
lisé- ja muutostéitd. Vaikka jotain tekisi "ilmaiseksi", niin siitdkin voidaan sakottaa,

vaikka tatéa tuskin tapahtuu.

"Laatutasoa" olisi mielekasta tarkastella myds projektinjohtamisen prosesseissa. Vaadit-
tuja menetelmia on paljon ja niiden yhteensovitus omien hyvaksi todettujen kaytantdjen
kanssa on tunnistettu projektipaallikdiden kesken haastavaksi. Osittain tdman takia yh-
teisia menetelmia kaytetdan eritasoisesti projektipaallikdiden valilld. Kohdesektorilla yh-
teisia tehtavia ovat kuukausittaiset hallinnolliset toimenpiteet, joiden toteutusta seuraa
taloushallinto. Muita ohjeita seurataan ehtimisen ja oman motivaation mukaan. Koh-
desektorilla on kommentoitu, kuinka monet ohjeet tai vaadittu tehtavat ovat vain yrityk-
sen hallinnollisia- ja kirjanpidollisia tarpeita varten, eivatka nain ollen edistd omaa pro-
jektinhallintaa, auta ennakoinnissa tai ohjaa muutossuunnan tekemiseen. Kaikkia ohjeita
ei siis seurata, ja tiedetaan, etta monet jattavat tekematta ei-niin-kriittiset tehtavat, mika
lisdd hyvaksyntaa omien menetelmien kayttamisesta. Uusissa kaytanndissa voidaan kui-

tenkin n&hda jotain lisdarvoa.

Osa kokeneistakin (projektipaéllikbistad) luovii niin, ettd saattaa oikaista joissain
kohti ja jattaa tekematta sen, miké ei vaikuta olennaisesti mihinkaéan. Néiden teko

voisi Kuitenkin auttaa omaa ja muiden tekemista.

Ohjeiden seuraamattomuuden taustalla on myds projektipaallikdiden kiireinen arki. Koh-
desektorilla moni projektipaallikkd johtaa useampaa projektia yhta aikaa ja tekee par-
haimmillaan myds asiantuntija- ja esihenkildtehtavia. Projektipaallikkd joutuu paivittain
luokittelemaan Kiireiset ja ei-kiireiset seka tarpeelliset ja ei-tarpeelliset tehtavat ja teke-
maan valintoja niiden valilla. Jos tiettyd menetelmaa ei koeta itselle hyddylliseksi, jate-
tdan se ajan puutteen vuoksi tekematta. Kohdesektorin toiminnan taustalla on myds or-
ganisatorisia muutoksia, joiden johdosta kohdesektorin toimintatavat, jarjestelmat ja pro-
sessit ovat muuttuneet. Projektipaallikéilla ei ole riittdvasti resursseja uusien asioiden
opetteluun, jolloin osa kaytanteista ja niiden merkityksista jaa pimentoon. Johtoryhma

esittaa asian seuraavasti:
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Ihmiset ei sita (toimintajarjestelmaa) lue riittavéasti, ei sisaisteta riittavasti ja tehdaén
niin kuin aina ennenkin. Sielld voi olla vaikka kuinka hienoja ohjeita ja vaikka taysin

aukoton projektin l&pivientimallia, mutta ihmiset ei mene sen mukaan.
Hallinnolliset menetelmat

Projektilla syntyva kiire voi johtua alussa syntyvasta hukasta, johon on kerrottu vaikutta-
van muun muassa lahtdtietojen myoéhastyminen. Asiantuntijoiden kiinnittdminen projek-
tille ja tarvittavien perehdytysten pitdminen voidaan joutua tekemaan useaan kertaan,
jos itse ty6ta ei pystyta vield aloittamaan. Projektin palavereihin osallistuminen seka teh-
taviin perehtymien liian aikaisin synnyttaa kustannuksia, joihin on vaikea varautua. Lah-
toétietojen mydhastyminen on usein projektiorganisaatiosta riippumatonta, mutta odotte-
lun kustannusvaikutuksia voidaan pyrkid minimoimaan vastaavien asiantuntijoiden
avulla. He voivat aikataulun, tehtdvamaarittelyn seka lahtdtietojen toimituksen perus-

teella ohjata asiantuntijat projektille, kun tyd on jarkeva aloittaa.

Hukka syntyy projektin alussa. Lopussa Kkaikki tyé mité tehdéén, on siing vaiheessa

varmasti tarpeellista tai niin sanotusti oikeaa ty6té.

Ohjauksen onnistuminen vaatii viestintaa, joka korostaa kokousten tarvetta projektien ja
kustannusten hallinnassa. Haastatteluissa kuvattiin, kuinka projektiorganisaation tieta-
mattomyys projektin nykytilasta tai esimerkiksi ilmaantuneista muutoksista johtaa tehta-
vien tekemaan alkuperaisen resursoinnin ja aikataulun mukaan, joka useissa tapauk-
sissa johtaa kustannusten ylityksiin. Suurimmassa osaa projekteja pidetaan saanndllisia
kokouksia projektin tilanteen lapikayntia varten, joista kirjataan kohtuullisen usein poyta-
kirjat vahintdan projektiorganisaation kayttda varten. Viestin ja tiedonvaihtoa tapahtuu
myOs kokousten ulkopuolella, josta tiedotetaan vaihtelevasti myos projektin muita osa-
puolia. Lahtokohtaisesti koko projektiorganisaatiolla tulisi olla vastuu viestinnasta, jotta
tiedon kerdaminen tai viestintdpaikkojen mahdollistaminen ei ole pelkastaan projekti-

paallikén vastuulla.

Se on projektiorganisaation tehtdvéa huolehtia, etté tieto kulkee, jos jossakin rupeaa
sylttddmaan. Tieto kulkee esimerkiksi tybntekijalta vastaavalle asiantuntijalle ja sit-

ten vastaavalta asiantuntijalta projektip&éllikélle.

Tiedolle tulee sopia yhteiset paikat ja jarjestelmat, joissa sitd yllapidetdan ja jaetaan.
Nykyisen projektinhallintajarjestelman ja yhteisten hallintatydkalujen lisaksi monella pro-
jektipaallikdlla on kaytéssaan omia jarjestelmia ja dokumentteja, joissa tietoa sailytetaan
ja jaetaan. Seurattavien dokumenttien ja kanavien maara tulee pitaa mielekkaana, jotta

projektipaallikdn tai asiantuntijan aikaa ei kulu liikaa tiedon etsimiseen, siirtdmiseen ja
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paivittdmiseen. Tiedon jakamisessa tulee pystya myos tunnistamaan, keneen tieto vai-
kuttaa. Usein projektiorganisaation kesken kaydaan lapi vain osatehtavien resursseja ja
valmiutta. Kaikkia kuitenkin koskettaa myos koko projektin taloudellinen tilanne. Asian-
tuntijalta odotetaan tietyntasoista kiinnostusta projektin taloustilannetta kohtaan, jota voi-

daan tukea riittavalla viestinnalla.

Projektipaéllikbistéd osa saattaa kertoa sillon télléin projektin taloudellisesta tilan-
teesta ja osa ei ollenkaan, joten on mahdotonta pysyéa kérryillé tilanteesta. Itseéni

el ainakaan huvita olla jatkuvasti kérttdmé&ssa tietoa joltakin toiselta osapuolelta.

Projektin hallinnallisten menetelmien osalta projektipaallikké on l1ahtékohtaisesti kaikista
vastuussa, joka ei ole tavoiteltavaa. Jokaiselle projektille vahintddn nimetaan osatehta-
vien vastaavat asiantuntijat, mutta naiden hydédyntaminen projektin ohjauksessa on vaih-
televaa. Rooleille ja tehtaville ei 16ydetd kuvauksia tai niitéa ei kuvata projektikohtaisesti
riittdvan selkedasti. Vastaavien asiantuntijoiden lisdksi myds yksittaisten asiantuntijoiden
vastuut ja tehtavat tulisi tarkentaa, jotta jokainen tietdd, mita haneltd projektilla odote-
taan. Jos vastaavat asiantuntijat seuraavat omaa osatehtdvaansa, jossa asiantuntijat
viestivat oma-aloitteisesti tdidensa etenemisesta ja mahdollisista haasteista, ei projekti-
paallikolla kuluisi aikaa esimerkiksi yksittaisen asiantuntijan ohjaamiseen tai viestien va-

littamiseen.
Asiantuntijan saama lisaarvo

Roolien ja tehtavien selkeyttdaminen my6s vahvistaa projektiorganisaation sitoutumista
projektiin ja sen tavoitteisiin. Asiantuntijatyd on usein hyvin autonomista; tarve tunniste-
taan ja sen pohjalta [Ahdetdan kehittdmaan uusia ratkaisuja ja hyddyntamaan jo ole-
massa olevia. Taman seurauksena asiantuntijoille muodostuu itseohjautuva tyoote. Roo-
lien ja vastuiden kautta projekti siis antaa asiantuntijalle tarkoituksen, joka itsessaan mo-
tivoi tydntekoon. Tietyissa tilanteissa henkildkohtaisten tavoitteiden, kuten vastuun kas-
vattaminen, lisdavat motivaatiota. Nama myos kehittdvat omistajuutta projektiin, alaan ja
lopulta koko yritykseen. Tavoitteiden seurantaa edistda ajantasainen tieto kokonaistilan-
teesta, joka samalla vahvistaa ymmarrystad oman tydén merkityksesta. Vastuun kasvatta-

misella on ajateltu olevan myds innovaatiota lisdavia vaikutteita.

Ma mieluusti annan mahdollisuuden siihen, ettd kadytetddn osaamista, opitaan
uutta ja laajennetaan omaa, yksikén ja koko talon osaamista, kun saa itse luotua
ilman mitdédn muualta tulevia &érirajoja. Se mahdollistaa oman innovoinnin seké

lisétoiden tunnistamisen, ja samalla saa vahvemman omistajuuden.

Kyberneettiset menetelmat



56

Projektipaallikon nakdkulmasta osatehtavien ja niiden tuotosten valmiusasteet ovat kes-
keisia mittareita. Valmiusastetta voidaan verrata aikatauluun seka budjettiin, ja suunni-
tellun ja toteutuneen valisiin eroihin tulisi kiinnittaa valittdmasti huomiota. Projektipaal-
likko suorittaa kuukausittain projektiarvioinnin ohjatusti, jossa seurataan projektille kirjat-
tuja ja tulevia tunteja. Projektiarvioinnin tukena kaytetaan POC (Percentage of Comple-
tion) -tydkalua, joka arvioi projektin lopullisten kustannusten maaran, eli tullaanko bud-
jetti ylittdmaan vai alittamaan. Kuukauden paatteeksi tydkaluun lasketaan, paljonko osa-
tehtavittain tarvitaan tunteja loppuprojektin ajan. Tama laskenta on kuitenkin tunnistettu
niin projektipaallikdiden kuin vastaavien asiantuntijoiden nakdkulmasta erittain vaikeaksi.
Tehtavien valmiusaste seka tarvittava tydmaara ovat yleensa vain hyvia arvauksia, ja ne

asetetaan usein linjaan toteutuneiden kustannusten kanssa.

Jossain 100 tunnin hommassa, niin se ensimmainen 80 tuntia voi olla haastava ja

sitten viimeisen 20 tunnin kohdalla sé néet, etta tddhdn on melkein valmis.

Kustannuksia kohdesektorin projektipaallikdét seuraavat 1ahtdkohtaisesti vain asiakkaan
nakokulmasta, eli toteutuneet ja jaljelld olevat tunnit arvotetaan laskutettavan hinnan pe-
rusteella. Tuntien synnyttamia "sisaisia" kustannuksia seurataan vaihtelevasti, jolloin
myos projektin katteen seuraaminen on vahaista. Projektin kate maaritellaan tarjousvai-
heessa, jossa tarjottavan laajuuden kokonaiskustannukset saadaan ehdotettujen asian-
tuntijaluokkien ja tuntiarvioiden kautta. Projektipaallikt toimivat siis tarjouslaskennan eh-
doilla. Jos tarjousstrategiana on ollut esimerkiksi tarjota tiukemmalla voitto-osuudella
tyon voittamiseksi, projektipaallikdlle tulee valittaa tieto valitusta strategiasta tarkemman

seurannan ja ohjauksen varmistamiseksi.

Projektipaéllikolla kate siiné itse projektin aikana on toisarvoista, ettd enemmankin
fokus tuntien seurantaan ja riittdvien resurssien ja aikataulun varmistamiseen kuin

siihen, ettd mik& kate on. Et sé voi vaikuttaa siihen (katteeseen).

Projektipaallikolla ei talla hetkelld mydskaan ole selkeitd tydkaluja projektin todellisen
katteen seurantaa varten. Katteen laskentaan sisaltyy arkaluontoista tietoa asiantuntijoi-
den palkoista, jonka vuoksi projekteilla kaytetdan keskiarvokustannuksia asiantuntijan
kokemusluokan mukaan. Useamman haastateltavan mielestd katteen seuraaminen on
toissijaista, mutta muutama nosti katteen merkityksen tarkeaksi koko liiketoiminnan elin-
voiman kannalta. Koska tarjousvaiheessa tehdaan merkittdvimmat linjaukset projektin
kustannuksista ja tuloutuksista, voidaan linjata, ettd jos projekti toteutetaan tarjotuissa
tuntimaarissa ja laskutettavassa kattohinnassa, tulee projektilta riittdvissa maarin myds

odotettu kate.
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Hyvédhén projekteista on firmalle saada rahaakin, mutta kun tuntitybéné tehdéaan,

niin siiné ei ole ihan hirveésti riskia, etta tarvitsisi olla niin kiinnostunut.

Kustannusten lisaksi projektia ohjaa aikataulu, joka luodaan usein vain asiakkaan toi-
veesta projektin etenemisen todentamista vasten. Projektia pyritaan pilkkomaan pienem-
piin osiin ja rippuvuussuhteita rakennetaan, mutta maarityksen jalkeen aikataulua ei
usein kayteta ohjausta varten. Sanktiolliset valitavoitteet seka paattymispaiva maaritta-
vat asiantuntijatydn edistymisen tahdin, joka osaltaan selittda projektien loppukiria. Ai-
katauluun ei maariteta tarkeimpia tehtavia, jonka mukaan rakennettaisiin sisdisesti seu-
rattava kriittinen polku. Kaikkia tehtavia aletaan pahimmassa tapauksessa edistdmaan
heti projektin alussa, vaikka usein tehtavat ovat riippuvaisia muiden tehtavien tuotok-
sista. Tasta syntyy paallekkaista tyota ja useampaan kertaan tekemista, kun ei ymmar-

retd, mihin oma tyé vaikuttaa ja mitd muutoksia se voi projektin edetessa sisaltaa.

Projektia pitéé ohjata nimenomaan sen aikataulun ja tehtévienhallinnan kautta. Si-
séisissé kokouksissa kdydéén lapi, ettéd mité on tehty ja mité tulisi tehd& ja milloin.

Sitten se kustannuspuoli ikdén kuin seuraa perassa.

4.3 Kustannushallinnan ohjeistaminen

Se olisi itseasiassa hyvéa, kun ei olisi noin henkilbriippuvaista se (projektinhallin-
nan) taso, ettéd olisikin nimenomaan vdhdn enemmdén prosessien kautta tuleva.
Joku prosessi olisi siellé selkdnojana, etté aina tietéisi, ettéd suurin piirtein télleen

se (projektin johtaminen) aina menee.

Projektitoiminta on maaritetty kohdesektorin ja sen kattavan yrityksen toiminnan yti-
meksi. Taman tukemiseksi yritys on maarittanyt ohjeistukset, prosessit ja jarjestelmat
projektin asettamista, suunnittelua, toteuttamista, ohjaamista seka paattamista varten.
Ohjeissa kerrotaan mm. kuukausittaisista projektipaallikon tehtavista, kaytettavista tyo-
kaluista seka tukevista projektidokumenteista. Ohjeistuksia on listattuna yrityksen intra-
netissa seka toimintajarjestelmassa niin yleisella kuin kohdesektorin omalla sivustolla.
Nailla kolmella eri sivustolla tarpeellisia ohjeita on tunnistettu yhteensa 48 kappaletta,
joista osa pitaa sisallaan viela lisdohjeita ja dokumenttipohjia. Karkeasti voidaan siis pu-
hua n. 50 eri ohjeesta, joita projektipaallikdn tulisi seurata ja noudattaa projektien aikana.
Koodauksen mukaan ohjeet jakautuvat seuraavasti (sama ohje saattoi sopia useampaan

eri kategoriaan):
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Taulukko 9: Kohdesektorin ohjeiden mééréa alakategorioittain

Kategoria Ohjeiden madra
1.1. Budjetti 2
1.2. Taloudelliset mittarit
1.3. Eitaloudelliset mittarit
1.4 Hybridimittarit
2. Asiantuntijan saama lisdaarvo
3.1. Projektin vastuunjako
3.1.1. Projektipaallikén tehtavat
3.1.2 Vastaavan asiantuntijan tehtavat
3.1.3. Asiantuntijan tehtavat
3.2. Projektiorganisaatio
3.3. Kaytannot ja menettelytavat
4 1. Tulosyksikot
4.2 Arvot
4 3. Symbolit
5.1. Projektin aloitus ja maarittely
5.2. Projektin suunnittelu
6. Projektien toimintaympéaristd

mmmmmmammmmmommm

.
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Ohjeiden maaraan vaikuttaa vahvasti kohdesektorin toiminnan perustuminen ennustei-
siin. Kysynta-, kustannus- ja aikatauluarvioiden pohjalta tehdaan paatoksia jo ennen to-
teutuneen tiedon kertymista. Tasta syysta projektipaallikdiden tulee seurata ennusteiden
ja toteuman valisid eroavaisuuksia. Seurannan merkitysta korostaa se, ettd koko kon-
serni on porssissa noteerattu yhtid, mika asettaa toiminnalle tiukat taloudellisen rapor-
toinnin ja ennustettavuuden vaatimukset. Projektitason ennusteilla ja seurannalla on
nain ollen suora vaikutus konsernitason raportointiin ja tulosohjaukseen, minka vuoksi
seurantakaytannot on suunniteltu tukemaan myds poérssiyhtion saantely- ja raportointi-
velvoitteita. Monet kaytanteet siis tulevat "ylempaa”, ylempaa kuin kohdesektorin johto-

ryhmalta. Johtoryhman sanoin:

Ehké vielé siihen kysymykseen, ettd onko se ohjaus tai ne ohjeet tullut nyt meisté
vai sieltd taloushallinnosta, niin kylldéhdn ne télld hetkellé on siellé hallinnon puo-

lelta.

Ohjeita voidaan siis sanoa olevan paljon jo pelkéalla projektipaallikkdtasolla, ja naiden
seuraaminen on vaihtelevaa. Kuten jo aikaisemmin mainittiin, projektinhallinnantaso on
hyvinkin henkilériippuvaista. Osassa haastatteluista, joissa eriytettiin projektinhallinnan
osaaminen henkil6- ja prosessiosaamiseen, tunnistettiin, ettd vaikka projektipaallikailla
henkildbosaaminen on hyvalla tasolla ja projektien tuoma tulos on positiivista, ei proses-
seja tunneta riittavan hyvin. Taman huomasi haastatteluista, kun vertasi kysymyksia:
Minkélaisia ohjeistuksia ja ty6kaluja projektinhallintaan on tarjolla? ja Mitké ovat mieles-

tasi tdrkeimpiéa kustannushallinnan elementteja? toisiinsa. Lueteltuja tydkaluja ei yleensa
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listattu tarkeimmiksi elementeiksi samalla, kun toivottiin tydkalua, jota jokainen kayttaa
kuukausittain. Myds kyselyssa projektinhallinnan prosessiosaaminen oli valittu kohtuulli-

sen usein kustannushallinnan haasteeksi (6).

Onhjeistusten seuraamista hankaloittaa oletettavasti se, ettd samaan aiheeseen liittyvaa
tietoa on hajautettu eri sivustoille. Esimerkiksi projektien roolitukseen liittyvaa tietoa on
jaettu kahden paasivuston alle ja kolmeen erilliseen tiedostoon. Valilla myds ohjeiden
nimet ovat harhaanjohtavia, jonka vuoksi tarkeita ohjeita ei osata kayttaa tai edes I6ytaa.
Tasta esimerkkina jalleen projektin roolitus, josta on kerrottu "Suunnitteluprosessi"-oh-
jeessa. Usein ei mydskaan ymmarreta tai tunnisteta olemassa olevien ohjeiden tai kay-
tantojen hyotyja. Esimerkiksi valmiusasteen seuranta tunnistettiin tarpeelliseksi useam-
massa haastattelussa ja tdman seuraamista varten toivottiin helppoa tytkalua tai mene-
telmaa. Kuukausittaisessa projektiarvioinnissa projektipaallikot kuitenkin kayttavat Ex-
cel-pohjaista POC-laskuria, joka nimensad mukaisesti laskee projektin valmiusasteen ja

vertaa sita toteutuneisiin kustannuksiin.

Védhén ehka itse miettinyt sita, ettd milla tavalla meilld oikeasti pystytdén seuraa-
maan projektin edistymistd muuta kuin talouden kautta, eli katsotaan, ettd nain
paljon on laskutettu. Tuntuu jotenkin itsesta, etté siihen on aika heikosti mitdan

keinoja tai tybkaluja.

Viidenkymmenen kappaleen ohjekokoelman paalle uuden ohjeen luominen tuskin pa-
rantaisi nykyista toimintaa. Uusien prosessien ja ohjeiden seuraaminen voivat pahimmil-

laan vahentaa myos vanhojen ohjeiden seuraamista.

Se on aina tosi iso asia ottaa uusi tybkalu kéyttéén, ja se voi tarkoittaa sité, etta

(projektin) kokonaishallinta heikkenee.

Taman vuoksi nykyisten ohjeiden osalta on tarkea tunnistaa kehitettavat ja vahvistettavat
menetelmat tehokkaimman lopputuloksen aikaansaamiseksi. Tarpeiden ja nykyisen oh-

jeistuksen vertailu on esitetty taulukossa 10, joka on jatkoa taulukolle 8.
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Taulukko 10: Puutteet tunnistettujen tarpeiden ja nykyisen ohjeistuksen vélillé seké néihin
liittyvé kehitystoimenpide (jatkoa taulukolle 8)

Kategoria Puute tarpeen ja ohjeistuksen valilla kohdesektorissa |Kehitystoimenpide
Prqektlalt\.nowlnln m.er.klt.)./sta.Ja hy.gt)ija"el .korc.Jslteta ja Nykyisten menetelmien
asiantuntijatydn arviointiin ei ole riittavasti ohjeistusta . .
. . vahvistaminen
ja esimerkkeja
. Olemassa olevia tytkaluja ei hyddynneta tehokkaasti |Nykyisten menetelmien
Kyberneettiset |y stannuskertyman seurannassa vahvistaminen
menetelmat Tar Con irrall okt
arjousprosessi on irrallinen projektin Ohjeiden kehittaminen
toteutusprosessista.
Tarktlamma!n a!k.ataulun ja sisdisten tavoitteiden Ohjeiden kehittaminen
luomista ei ohjeisteta.
Asiantuntijan Projektikohtaisten tavoitteiden asettaminen ei ole Nykyisten menetelmien

saama lisdarvo

yleistynyt kaytanto

vahvistaminen

Hallinnolliset
menetelmat

Nykyinen ohjeistus on suppea eika sisélla suosituksia
tiedon tallennus- ja jakamispaikoista.

Ohjeiden kehittaminen

Roolikuvaukset eivat ole riittdvan kattavia ja niita ei ole
viety osaksi projektin maarittelydokumentteja.
Paatoksentekomallin ei ole pohjaa.

Ohjeiden kehittaminen

Ohjausryhma-kaytantda ei ohjeisteta kayttamaan
uusien projektipaallikdiden kanssa

Ohjeiden kehittaminen

Olemassa olevia tytkaluja ei hyodynneta tehokkaasti
kustannuskertyman seurannassa

Nykyisten menetelmien
vahvistaminen

Kulttuurilliset

Rooleja ja vastuita projektin- ja erityisesti
kustannushallintaan liittyen ei ole tarkennettu.
Asenteet projektinhallinnan vastuista ovat vaihtelevia.

Ohjeiden kehittaminen

Samankaltaisia ohjeita on useammassa eri paikassa ja
ohjekokonaisuudet ovat epaselvia.

Ohjeiden kehittdminen

menetelmat  [Tarkempien laatukriteerien muodostamista ei ole . .
. Ohjeiden kehittdminen
ohjeistettu
Projektin lisdmyynnin ja asiakkaan lisdarvon valista . .
A T, Nykyisten menetelmien
paatosta ei ole korostettu projektipaallikon . .
o e ) . T vahvistaminen
toiminnassa. Projektin strategian ei usein maariteta.
Projektin vastuuhenkilot eivat valttamatta tee projektin [Nykyisten menetelmien
maarityksia ja alustavia paatdksia yhdessa vahvistaminen
Projekteille ei usein luoda perehdytyssuunnitelmaa Ny:wstten.menetelmen
Suunnittelu yanvisiaminen
Projekteille luotavia maarittelydokumentteja on paljon |Ohjeiden kehittdminen
Resursomtnn-Ja res.urSS{vgrausten luomista ei ole Ohjeiden kehittaminen
vahvaa suositusta ja ohjeistusta
N.ykylrllen prosessi J? mglll-pohja muutosten hallinnasta Ohjeiden kehittaminen
ei sovi kohdesektorin toimintaan.
Projektien Rooleja ja vastuita projektin- ja erityisesti

toimintaymparisto

kustannushallintaan ei ole tarkennettu

Ohjeiden kehittdminen

Olemassa olevia projektin seurannan ja
tiedonhallinnan tyokaluja ei hyddynneta tehokkaasti

Nykyisten menetelmien
vahvistaminen
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Puutteen korjaamista ja muutosten hallinnan tukemista varten kehitystoimenpide on joko

nykyisen ohjeistuksen kehittamista tai menetelmien vahvistamista. Naihin keskittymalla

pyritddn mahdollistamaan kustannushallinnan kehittdminen lisdamatta merkittavasti pro-

jektipaallikén nykyista tydkuormaa.

4.4

Kustannushallinnan kehitettavat menetelmat

Taulukossa esitettyjen puutteiden osalta tarkemmat toimenpiteet ovat ohjeiden kehitta-

misessa:

Tarjousprosessin kehittdminen

Roolien ja vastuiden tarkentaminen
Resursoinnin luominen

Muutosten hallinnan tukeminen
Maarittelydokumenttien yhtenaistaminen
Aikataulun luominen ja hyddyntaminen
Projektiviestinnan suunnittelu
Projektisuunnitelman seuranta
Ohjausryhman hyddyntaminen

Ohjeiden koostaminen

ja menetelmien vahvistamisessa:

Projektiin perehtyminen projektin johtoryhman toimesta (projektipaallikko ja vas-
taavat asiantuntijat)

Projektistrategian maarittaminen

Henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen projektiorganisaation jasenille
Laskutettavien tuntien seuraaminen (esim. Power Bl)

Projektiarvioinnin hyédyntaminen

Projektipaivakirjan kayttaminen

Perehdytyssuunnitelman luominen.

Listattuja toimenpiteita on paljon, ja niiden valilla on tehtava valintoja. Kyselyssa nostet-

tiin esiin, kuinka ratkaisut eivat saisi lisata huomattavasti nykyista projektipaallikdiden

tydomaaraa. Ratkaisujen tulisi ennemminkin lisatd ymmarrysta projektista ja sen riippu-

vuuksista kokonaisvaltaisesti, joka edistaa koko projektiorganisaation tyoskentelya.

Ratkaisut eivét saa lisétéa ty6ta, koska ne jéa silloin tekemétts... Ratkaisujen tulee
olla sellaisia, etté niistd asiantuntija kokee esimerkiksi, ettd nyt projektin alussa
tdmén kun tekee hyvin, se auttaa projektin aikana ja véhentééa tyéta tai muuta ih-

mettelya.



62

Aikaisemmin merkittdvimmiksi kustannushallinnan haasteiksi oli lueteltu muutosten arvi-
ointi seka epatasainen edistyminen, joita vahvistaa kokonaiskuvan puute ja tarjousvai-
heen puutteellisuus. Vaikka projekti pitaa sisallaan aina muutoksia, on tarked ymmartaa,
kuinka esimerkiksi kattohinnan korottaminen tai aikataulun pidentdminen ei suoraan tar-
koita, etta projekti on epaonnistunut. Onnistuneessa projektissa muutoksiin ja haasteisiin
vastataan niin, etta niista ei synny ongelmia, ja juuri tdhan kohdesektorin projektipaallikt

tuntuvat tarvitsevan eniten tukea.

No, kyllédhén niité (erilaisia projektinhallinnan haasteita) tulee oikeastaan aika
useinkin, mutta jos vaikka aikataulut venyy tai kattohinta paukkuu, niin sehén ei
automaattisesti tarkoita sité, etta projektilla menee huonosti. Haasteet ei ole valt-

tdmaétta projektinhallinnasta kiinni, vaan enemmaénkin siité (projektin) luonteesta.
Erottaa niin sanotusti jyvat akanoista se, miten pystyy hallitsemaan muutoksia.

YlIa listattuja ratkaisumenetelmia vertailtiin lisdkyselyssa kysymyksen 6 mukaan (Liite
B). Vastauksissa arvotettiin eniten selkeiden vastuiden kuvaamista seka projektin koko-
naiskuvan raportointia ja viestinnan parantamista. Naiden osalta valitaan ohjeiden kehit-

tamisen osalta:

e Roolien ja vastuiden tarkentaminen
o Aikataulun luominen ja hydodyntaminen
e Projektiviestinnan suunnittelu

ja vahvistettavista menetelmista:

o Projektiin alustava lapikaynti projektipaallikon ja vastaavien asiantuntijoiden toi-
mesta

o Projektin strategian maarittdminen

e Henkildkohtaisten tavoitteiden asettaminen projektiorganisaation jasenille

e Laskutettavien tuntien seuraaminen (esim. Power Bl)

o Projektiarvioinnin hyddyntaminen

o Projektipaivakirjan kayttaminen.

Alkuperaisen kategorioinnin mukaan saadaan seuraavat ohjausmenetelmat (kuva 18):
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Kyberneettiset menetelmat

Taloudelliset mittarit
Laskutettavien tuntien
seuraaminen (esim. Power Bl)

Ei-taloudelliset mittarit Hybridimittarit
Aikataulun tehokas seuranta Projektiarvioinnin hyddyntaminen

Hallinnolliset menetelmat

Asiantuntijan saama lisdarvo
Henkilbkohtaisten tavoitteiden

Kéyténnot ja menettelytavat asettaminen
Projektin vastuunjako Projektin vastuuhenkiliden
Roolien ja vastuiden kuvaaminen perehtyminen projektiin ennen
aloitusta
Suunnittelu Kulttuurilliset menetelmat
Toimintaymparisto
Projektipaivakirjan
kayttaminen Projektin aloitus ja Projektin ia
pryrl = Tulosyksikot
madarittely suunnittelu Projektipaallikon vastuun
Projektistrategian Projektiviestinnan jakaminen
madarittdminen suunnittelu

Kuva 18: Kohdesektorin projektipdéllikbille muutosten hallintaa tukevat ohjausmenetelmét

Naiden menetelmien kautta pyritaan vastaamaan projektilla ilmeneviin muutoksiin. Kun
koko projektiorganisaatiolla on kokonaisvaltainen kuva projektista heti alusta alkaen, on
selkeampaa tunnistaa muutokset seka niiden vaikutukset projektin eri osa-alueissa. Ko-
konaisvaltaisen kuvan yllapitaminen vaatii jatkuvaa seuraamista ja viestintaa, josta jo-
kainen projektiorganisaation jasen on oman roolinsa tasolla vastuussa. Jotta vastuisiin
voidaan nojata ja tiettyja toimia vaatia, tulee roolit kuvata ja asettaa heti projektin alusta.
Viitekehyksesta jatettiin pois Symbolit- seka Budjetti-lohko, silla niihin liittyvat ohjausme-

netelmat sisaltyvat joko muihin osa-alueisiin tai ne eivat sopineet taman tyon rajaukseen.
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5. TULOSTEN TARKASTELU JA SUOSITUKSET

Tulosten tarkastelussa yhdistellaan 16ydoksia teoriasta ja tutkimusaineistosta. Kerattyjen
havaintojen pohjalta vastataan tutkimuskysymyksiin Minkélaiset tekijét vaikuttavat me-
gaprojektin asiantuntijatyén kustannushallintaan? ja Minkélaisilla menetelmilla projekti-
paéllikkd pystyy vastaamaan kustannushallinnan haasteisiin? Kysymyksiin vastaamisen
jalkeen esitetdan konkreettiset toimenpide-ehdotukset kohdesektorille. Suositukset teh-
daan erityisesti projektipaallikdiden nakdkulmasta, mutta voivat osaltaan olla myods pro-

jektipaallikkoa tukevaa esimerkiksi projektiorganisaation toiminnan kautta.

5.1 Kustannushallintaan vaikuttavat tekijat

Kirjallisuudesta, haastatteluista, vanhoista projekteista, lisdkyselysta ja projektinhallin-
nan ohjeistuksista I6ydettiin yhtenevaisyyksia kustannushallintaan vaikuttavista teki-
joista. Aineiston kautta tekijoita pystyttiin tarkentamaan ja tdydentdmaan seka jakamaan
kahteen kokonaisuuteen: muutoksiin ja kokonaiskuvan hallintaan. Yhteenveto tekijoista

on esitetty taulukossa 11.
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Taulukko 11: Kustannushallintaan vaikuttavat tekijét ja niiden esiintyminen kirjallisuudessa ja
tutkimuksen aineistossa

Tekijat Kirjallisuus | Haastattelut | Projektit Kysely | Ohjeistukset

Monimutkainen ja jatkuvassa
muutoksessa oleva
toimintaympaéristd, joka johtaa
epétasaiseen etenemiseen,
laajuuden kasvuun ja aikataulun
pidentymiseen

Projektin puutteelinen
maarittdminen, mihin vaikuttaa X X X
rajoittuneet I&htotiedot

Kilpailijoiden ja kilpailun m&arén
kasvu, mika johtaa pieniin X X X
kustannusvarauksiin

Muutokset ja niihin varautuminen

Tarjousvaiheen eriytyminen
projektitoimituksesta

Kokonaiskuvan puute, sis. tiedon
jakamattomuus ja X X X X
epétodenmukainen tieto

Projektin seurannan vaikeus, sis.
asiantuntijatyén valmiuden arviointi

Projektipaallikén tai -organisaation
kokemattomuus ja riittdméattdmat X (x) X
resurssit

Kokonaiskuvan hallinta

Projektinhallinnan prosessien
puutteellisuus

Merkittavimmaksi tekijéksi kustannushallinnassa nahdaan projektille ilmaantuvat muu-
tokset ja niiden vaikutukset projektia maaritteleviin tekijoihin. Kirjallisuudessa on yleisesti
tunnistettu, kuinka ympariston jatkuva kehittyminen ja muuttuminen johtavat monimut-
kaisuuteen, kun pienet muutokset toteutuksen aikana johtavat lopulta suuriin muutoksiin
projektin lopputuloksessa (Bitther & Schmitt, 2011; Bourne et al., 2023; Dimitriou et al.,
2013; Flyvbjerg, 2014; Liu et al., 2023; Locatelli et al., 2017; Mao et al., 2013; Turner &
Xue, 2018; Widiastuti et al., 2022). Muutoksien syntymista korostettiin myos haastatte-
luissa. Naiden hallinta on kuitenkin koettu haasteelliseksi. Kuvasta 15 nahdaan, kuinka
projektin eteneminen on epatasaista, mihin vaikuttaa muutokset projektin osatehtavien
ja liittyvien projektin ymparilla. Vaikka tassa tydossa muutosten hallinta on nostettu tar-
kasteltavaksi tekijaksi, on tarked mainita, etta epatasaiseen etenemiseen vaikuttaa myos
osatehtavien riippuvuuksien ymmartamattomyys, liiketoiminnallisten tavoitteiden seu-

raaminen seka sisaisesti kilpailevien projektien resurssitarpeet.

Epavarmuuden lisaksi muutoksiin johtaa projektin alussa tehdyt puutteelliset maarityk-
set. Megaprojekteille on tyypillista, ettéd kustannukset aliarvioidaan, hyodyt yliarvioidaan

ja epavarmuus jatetdan huomioimatta (Flyvbjerg, 2014; Flyvbjerg et al., 2002; Widiastuti
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et al., 2022). Tavoitteelliseen arviointiin saatetaan jopa kannustaa, jos projektille halu-
taan hyvaksyva toteutuspaatds tai luovuuden ja innovaation maara pyritdan maksimoi-
maan (Hirschman et al., 2002). Widiastuti et al. (2022) vastaavat, kuinka kuitenkin useim-
missa tapauksissa puutteelliset maarittelyt eivat ole tarkoituksenmukaisia, ja niihin vai-
kuttaa lIahinna kokemattomuus ja vajavaiset Iahtétiedot. Ennen suunnitteluvaiheen aloit-
tamista tarjoukseen on tarkoitus maarittaa kaikki tekniset ongelmat, joihin projektissa ke-
hitetdan ratkaisut valittujen menetelmien avulla (Bittner & Schmitt, 2011). Osa ongel-
mista kuitenkin ilmaantuu vasta projektin toteutuksen aikana (Widiastuti et al., 2022),
mika on tunnistettu haasteeksi kohdesektorissa. Kun kaikkia tekijoita ja tehtavia ei joko
osata tai pystyta tunnistamaan tarjousvaiheessa, projektin toteuttamiskelpoisuus heik-

kenee.

Projektin alussa tehtyjen paatdsten laajuuden, laadun ja aikataulun suhteen maarittavat
lahes kokonaan projektin kokonaiskustannukset. Mitéd pidemmalle projektissa edetaan,
sitd pienemmat vaikutusmahdollisuudet kustannuksiin ovat (Artto et al., 2006, s. 151).
Kohdesektorissa projektin elinkaari alkaa tyypillisesti tarjousvaiheesta, jossa maarittelyt
tehdaan sopimuksen muodostamista varten. Kohdesektorissa tarjousprosessi on kuiten-
kin taysin eriytetty projektitoimituksesta, jossa tarjous on huomioitu vain sopimukselli-
sesta nakdkulmasta. Seka tarjousprosessin etta projektitoimituksen ohjeistuksissa neu-
votaan tekemaan laajuuden maarittdminen, mika kaytanndssa on mahdollista vain tar-
jousvaiheen aikana, missa sopimus asiakkaan kanssa muodostetaan. Kyseessa on sel-
kea ristiriita, joka kaantaa katsetta tulosten tarkastelussa myos tarjousvaiheen kehitta-
miseen. Lisakyselyssa tarjousvaiheeseen keskittyminen ei noussut parhaimmaksi ratkai-
suvaihtoehdoksi, mutta ristiriidan ollessa kriittinen, se on nostettu osaksi tarpeellisia kus-
tannushallinnan menetelmia. Tarjousvaiheen voidaan ajatella alkavan jo hieman ennen
projektin todellista toteutusprosessia (Kuster et al., 2015, s. 21-22), mutta tyén yhtenais-

tamiseksi tarjousvaihe linjataan osaksi projektin toteutusta.

Varautuminen muutoksia varten on vaikeaa, vaikka projektin toimintaymparistén epavar-
muus on tiedostettu. Kirjallisuuden mukaan rakennusalan kasvava kilpailu johtaa siihen,
ettd projektin kustannusrakenteet muuttuvat ja voitto-osuudet pienenevat (Mao et al.,
2013). Sama ilmid on havaittu myds kohdesektorissa, jossa tarjouksia saatetaan laskea
hyvin tiukasti. Projektinhallinnan perusteissa ohjataan kustannusvarausten luomiseen
kustannusarvioinnin jalkeen, joilla varaudutaan suunnittelemattomiin tapahtumiin ja kus-
tannuksiin (Artto et al., 2006, s. 151, 225; Wilson, 2015). Tiukkojen tarjousten kanssa

varautumismahdollisuudet ovat hyvin vahaiset. Flyvbjerg (2014) korostaa, kuinka myds
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megaprojektien toimituksen korkea riskitaso ja satunnainen luonne hankaloittavat va-
rausten tekoa. Kun kustannusvarauksia ei pystyta tekemaan, projekti altistuu kustannus-

ylitykselle, mika korostaa johtamisen tarkeytta.

Muutosten rinnalle nostetaan merkittavaksi haasteeksi projektin kokonaiskuvan hallinta
ja viestiminen. Haastatteluissa mainittiin, kuinka kokonaiskuvan puute johtaa muun mu-
assa resurssien vaaraaikaiseen kayttéon tai ylittdmiseen. Jos ei ymmarreta, miten ja
mistd oma tyd on riippuvainen, tyota ei tehda projektin vaatimusten mukaan loogisesti
(Artto et al., 2006, s. 26). Jos taas projektiorganisaatio ei ole tietoinen projektin taloudel-
lisesta tilanteesta tai mahdollista muutoksista, ty6ta tehdaan virheellisesti alkuperaisen
suunnitelman mukaisesti. Tiedon liikkuminen projektiorganisaatiossa on tunnistettu
haasteeksi niin kirjallisuudessa kuin haastatteluissa. Valmiiksi epavarman ja monimut-
kaisen toimintaymparistdn riskit kasvavat, kun projektiorganisaation tieto kustannuksista,
aikatauluista, hyddyista, riskeista ja suunnitteluratkaisuista ei ole totuudenmukaista (Di-
mitriou et al., 2013; Flyvbjerg, 2014). TAma johtaa paatdsten tekemiseen riittdmattomalla
tiedolla (Dimitriou et al., 2013), jotka voidaan joutua muuttamaan projektin mydhem-

massa vaiheessa.

Kokonaiskuvan puutteeseen vaikuttaa projektin seurannan vaikeus. Projektin perusteo-
riaan tukeutuen projektin toteutuksen aikana toteumaa tulee raportoida ja verrata alku-
peraiseen suunnitelmaan (Artto et al., 2006, s. 151; Lewis, 2007, s. 114). Haastatteluissa
nostettiin esille, kuinka vasta projektin lopussa pystytaan tekemaan tarkempaa arviointia
ja huomaamaan selkedmmin eroja. Kohdesektorissa asiantuntijatydon valmiusasteen las-
kenta toteutetaan jaljella olevan tydmaaran mukaan kuukausittain. Jotkut projektipaalli-
kot myds arvioivat osatehtavien valmiuden suoraan prosentteina asiakkaalle rapor-
toidessa. Arvioita on kuitenkin vaikea tehda, eika niiden muodostamiseen koeta olevan
suoranaisesti mitdan ohjetta. Myos Lewis (2007, s. 115-117) on tunnistanut, kuinka asi-
antuntijaty6ssa edistymisen, jaljella olevan tyon ja laadun arviointi on haastavaa. Arvioita
kuitenkin tarvitaan, koska ilman niitéd projektin ohjausta ei pystyta toteuttamaan. On pai-
notettu, kuinka kustannushallinnassa tuloksen arvon laskenta on tarkeda koko projektin
elinkaaren aikana (Artto et al., 2006, s. 150-151), mink& onnistuminen vaatii projektin

etenemisen systemaattista arviointia koko projektiorganisaation toimesta.

Laadukas projektinhallinta vaatii niin yksil6- kuin prosessikyvykkyyttd. Megaprojektien
tasolla projektipaallikdt luokitellaan kokemattomiksi (Flyvbjerg, 2014). Myds kohdesek-
torissa projektipaallikdiden taso on vaihtelevaa, eli kokeneiden projektipaallikdiden li-
saksi l0ytyy myos kokemattomampia. Vaatimustaso on korkea, ja projektipaallikolta odo-
tetaan ymmarrysta laajuuden, laadun, aikataulun, kustannusten, resurssien, hankinto-

jen, riskien, viestinnan ja tiedonhallinnasta (Artto et al., 2006; Kuster et al., 2015; Lewis,
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2007; Rumane, 2025). Tutkimuksen aikana projektipaallikdiden osaamisen liséksi alettiin
kiinnittdmaan huomioita projektinhallinnan prosessien kyvykkyyteen. Lisdkyselyn kautta
pystyttiin tarkentamaan, kuinka molemmat nakékulmat koetaan yhta haasteelliseksi kus-
tannushallinnan nakékulmasta. Vaikka projektipaallikko olisi kuinka kyvykas tahansa, ei
han valttamatta raskaiden tai puutteellisten prosessien vuoksi pysty hallitsemaan projek-
tia riittavalla tasolla. Prosessien lisaksi riittamattomat resurssit heikentavat projektinhal-

lintakykya.

5.2 Kustannushallinnan menetelmat

Projektissa kaikki toiminta vaikuttaa lopulta kustannuksiin ja jokaisen toiminnon kustan-
nusvaikutus pystytaan tarvittaessa laskemaan tai vahintaan arvioimaan. Luodun rauta-
kolmion (kuva 3) mukaan kustannukset syntyvat ja muuttuvat laadun, laajuuden ja ajan
mukaan. Tastd syystd kustannushallinta on vahvasti sidoksissa muihin projektinhallin-
nan osa-alueisiin ja ikdan kuin syntyy ja muovautuu niiden kautta. Gamlath et al. (2024)
nostavat myos projektinhallinnon kustannushallinnan rinnalle, joka korostaa hallinnollis-
ten menetelmien tarkeyttd osana kustannusten hallintaa. Kustannushallinta ei siis ole
pelkkaa laskutusta, hinnoittelua, kassavirtojen suunnittelua ja budjetointia (Artto et al.,
2006, s. 150), vaan kaikki ne toiminnot, joilla varmistetaan projektin ja lopulta koko yri-

tyksen liiketoiminnan kannattavuus (Wang et al., 2021).

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli tunnistaa menetelmat, joilla pystytdan vas-
taamaan megaprojektien kustannushallinnan haasteisiin. Kun otettiin huomioon tutki-
muksen kohteena ollut megaprojektien suunnitteluvaihe ja sen sisaltdma asiantuntijatyo,

saatiin luotua kuvan 19 mukainen viitekehys.
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Kuva 19: Megaprojektin asiantuntijatyén kustannushallinnan menetelmét

Viitekehyksen runko rakennetiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta, johon paivitettiin tulos-
ten analysoinnissa Toimintaympaéristé-lohko. Taman lisdyksen tarkoituksena on koros-
taa muutosten hallinnan merkitystd megaprojektien hallinnassa. Viitekehyksen luomi-
sessa on yhdistetty menetelmia kirjallisuudesta seka tuloksista. Kuvaan 19 verraten lo-
pulliseen kehykseen on nostettu kirjallisuuskatsauksessa tunnistetut menetelmat, jotka
ovat linjassa lisédkyselyn ratkaisuvaihtoehtojen arvioinnin kanssa (Kysymys 6, Liite B).
Useammat menetelmista on tunnistettu seka kirjallisuudessa etta keratyssa aineistossa,
jonka vuoksi niiden valisia eroavaisuuksia seka yhtenevaisyyksia ei ole korostettu ku-

vaan.

Menetelmien jaottelun osalta on syytd huomauttaa, ettd ehdotettuun menetelmaan liit-
tyva haaste voi sijoittua eri kategoriaan kuin itse menetelma. Luvun 4.2. alustava jaottelu
on muodostettu projektipaallikdiden nykyisistd menetelmista, ja naihin menetelmiin liitty-
vat kehitystoimenpiteet eivat valttdmatta kohdistu samaan kategoriaan. Esimerkiksi hal-
linnollisiin menetelmiin on luvussa 4.2 luokiteltu vastaavien asiantuntijoiden nimittami-
nen. Vastuunjakamiseen liittyy kuitenkin roolitusten lisaksi kulttuurillisia muutoksia koh-
desektorin tulosyksikoiden sisalla, mika on esitetty tassa luvussa kulttuurillisten mene-

telmien yhteydessa. Vastaavasti ylilaatu on luvussa 4.2 luokiteltu kulttuurilliseksi mene-



70

telmaksi, kun taas siihen liittyva ratkaisu on tassa luvussa kasitelty suunnittelun nakokul-
masta. Edella kuvattu eroavaisuus on kuitenkin haluttu tehda, jotta ehdotetut menetelmat

pystytaan esittdmaan selkeasti kohdesektorille.
Toimintaymparisto

Muutosten hallinnan avulla tulee pyrkia epavarmuuden vahentamiseen. Epavarmuutta
ei pystyta kuitenkaan koskaan taysin poistamaan, jonka vuoksi tietyt epavarmuusasteet
tulee Lewis (2007, s. 115-117) mukaan jokaisella projekteilla hyvaksyad. Osa projektin
alustavista maarittelyistad pohjautuu aina olettamuksiin, jonka vuoksi muutoksilta ei voida
valttyd. Myos Widiastuti et al. (2022) mukaan tietyntasoinen sopeutumisentaito tulee
omaksua ja monimutkaisuus tiedostaa, jotta projektin sidosryhmien erilaiset toiveet ja
haasteet osataan kohdata. Hirschman (2002) tutkimusta uskoen projekti olisi hyvaksyt-
tavaa valmistella virheellisilla arvioinneilla ja puutteellisella tiedolla, jotta paineen kautta
voidaan mahdollistaa asiantuntijoiden innovaatio ja lopulta ratkaisujen luominen. Me-
gaprojektin onnistuminen on talléin riippuvainen projektiorganisaation sopeutumisky-
vysta ja toteutusvaiheen oppimisesta. Yleisesti kirjallisuudessa tdma ei kuitenkaan ole
tavoiteltavaa (Bourne et al., 2023; Flyvbjerg et al., 2002; Gamlath et al., 2024; Lehtinen
et al., 2019; Widiastuti et al., 2022). Etenkin Flyvbjerg et al. (2002) ajattelevat, etta liian
optimistinen ajattelu ja strateginen harhaanjohtaminen vievat systemaattiseen epaonnis-
tumiseen ja hallitsemattomiin riskeihin. On siis mielekasta keskittya kustannushallinnan
menetelmien kehittdmiseen eika tarkoituksenmukaisesti ohjata projektia selviytymisti-

laan.

Muutosten hallintaan tarvitaan lisdksi koko projektiorganisaatiolle ajantasainen koko-
naiskuva. Oli kyseessa sitten laajasti projektin tavoitteisiin tai projektiorganisaation sisai-
seen yhteensovitukseen vaikuttava muutos, tulee se aina ensin tunnistaa, ennen kuin
vaikutuksia pysytaan arvioimaan (Bourne et al., 2023; Kuster et al., 2015, s. 180; Lewis,
2007, s. 113). Kun projektiorganisaatiota pidetdan ajan tasalla projektin maarittelyista,
nykytilasta ja aikaisemmista muutoksista, pystytdan poikkeamat havainnoimaan nope-
ammin, mika on tavoiteltavaa (Liu et al., 2023). Ajantasainen kokonaiskuva edistaa myoés
projektin aikatauluun, laajuuteen ja kannattavuuteen syntyvien vaikutusten arviointia.
Muutosten ohjaukseen tulee varata resursseja (Flyvbjerg et al., 2004), jolloin kokeneem-
milta asiantuntijoilta voidaan odottaa arviointia myés oman osatehtavan ulkopuolelle,

milla voidaan haastatteluiden mukaisesti tukea koko projektiorganisaation suoriutumista.

Suunnittelu
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Projektin alustavilla maarityksilla ja paatoksilla on suuri vaikutus projektin lopputulokseen
ja kokonaiskustannuksiin, jonka vuoksi ne tulee tehda huolellisesti ennen tyon aloitta-
mista. Vaikka projektiin ja sen lopputuotokseen liittyy paljon epavarmuustekijoita ja kaikki
kirkastuu vasta projektin loppupuolella, tulee projekti pystya maarittelemaan vahintaan
sen laajuuden, osatehtavien, kustannusten seka laatukriteerien suhteen (Artto et al.,
2006, s. 151, 225; Rumane, 2025; Wilson, 2015). Kohdesektorilla projektin laajuus, ko-
konaiskustannukset sekd mahdolliset tydmenetelmat maaritelldaén tarjousvaiheessa.
Laajuus rakennetaan asiakkaan tarpeesta, josta tekniset ongelmat tunnistetaan (Bittner
& Schmitt, 2011). Wilson (2015) ja Artto et al. (2006, s. 159) mukaan kustannusarvioissa
tulisi kayttaa tukena kokeneita asiantuntijoita ja historiadataa, mutta myos esimerkiksi
tehtavamaarittelyssa kokeneiden asiantuntijoiden hyédyntadminen on tarkeaa. Haastat-
teluissa ehdotettiin, etta projektin vastuuhenkilét tutustuvat projektiin huolellisesti ennen
projektin aloittamista. Kyseiset vastuuhenkilét tulisi kuitenkin osallistaa jo tarjousvaihee-
seen, jotta varmistetaan projektin toteuttamiskelpoisuus ja tarvittavien tietojen siirtymi-
nen projektin toteutukseen. Samalla pystytdan hyédyntamaan asiantuntijoiden ndkemyk-
sia laatukriteereista, joilla pystytdan vastaamaan asiakastarpeeseen asianmukaisesti
(Artto et al., 2006, s. 225).

Megaprojektien kaltaisilla projekteilla ohjaus- ja seurantamenetelmat tulee sopia ja do-
kumentoida tarkasti. Etenkin Gamlath et al. (2024) pitavat monimutkaisilla ja suurilla pro-
jekteilla tarkkojen prosessien ja seurantamenetelmien asettamista tehokkaimpana hal-
lintomenetelmana. Naista on yksi esimerkki projektisuunnitelma, johon voidaan sisallyt-
taa lahes kaikki projektiorganisaatiota yleisesti koskettavat rajaukset ja paatokset. Haas-
tatteluissa nostettiin esille, kuinka projektin paaasiakirjana voisi toimia myods projektin
aloituskokouksen poytakirja. Aloituskokous on pakollinen ja hyvaksi tunnistettu kaytanto,
jonka lapivienti vaatii kattavan poytakirjan laatimista. Tata varten projektipaallikén seka
vastaavien asiantuntijoiden tulee perehtya syvallisesti projektiin ja tehda ennakkoon tar-
vittavat lisdselvitykset ja kriittiset paatokset, jos he eivat ole itse osallistuneet projektin
tarjousvaiheeseen. Projektiin perehtymista ja sitd kautta maarityksia ei voida tehda aloi-
tuskokouksen aikana, silla sen on tunnistettu kuluttavan projektiorganisaation resursseja
tekevan projektikokonaisuudesta epaselvan. Aloituskokouksen poéytakirjaan tulee kirjata
ainakin projektistrategia, tehtdvamaarittely, kokonaiskustannukset, resurssisuunnitelma,

laatukriteerit, seurantamenetelmat ja -mittarit seka viestinnan- ja tiedonhallinta.
Kulttuurilliset menetelmat

Kustannushallinta vaatii kohdesektorilla nakokulman muutosta projektijohtamisessa.

Kohdesektorissa on ollut pitkdan tavallista, etta projektipaallikkd on vastuussa projektin
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ohjausmenetelmistd ja johtaa kaikkia projektin osatehtavia. Vastaavat asiantuntijat ni-
metaan, mutta niiden hyddyntaminen projektinjohtamisessa on vaihtelevaa. Rooli on ol-
lut Iahinna teknisen asiantuntijuuden hallitsemista varten eika siina ole keskitytty ohjauk-
sen, viestinnan ja tiedonhallinnan vastuisiin, mita voisi ehka nimen perusteella odottaa.
On myds tunnistettu, kuinka jo talla hetkella nimetyista vastaavista asiantuntijoista moni
ei halua ottaa vastuuta projektista taloudellisesti oman osatehtavansa kautta. Vastaavan
asiantuntijan roolista on muodostunut koko kohdesektorilla tietynlainen kuva, mika muut-
taminen voi vaatia asenteiden muutoksia. Paatdksentekoa olisi tulee pystya jakamaan
projektilla eteenpain, jotta varmistetaan paatdsten oikea-aikaisuus ja projektin tehokas
lapivienti. Tasta syysta vastuut tulisi tarkentaa ja keskustella Iapi aina projektikohtaisesti.
Kun projektipaallikdn vastuita pienennetaan, projektipaallikdlle pystytaan tarjoamaan riit-
tavat resurssit johtamista ja ohjausta varten, mika voi parantaa projektijohtamisen laatua
(Wang et al., 2021).

Kaikkia projekteja ei tulisi pitaa taysin uniikkeina ja irrallisina kokonaisuuksina, jotta op-
peja voidaan siirtda projektilta toiselle. Flyvbjerg (2014) nostaa esille, kuinka kustannus-
arvioiden, teknologioiden, suunnitelmien ja johtamisen osalta asioita on vaikea kopioida
megaprojektilta toiselle. Syyna voi olla projektien ainutkertaiset kokonaisuudet tai yleiset
asenteet projekteja kohtaan. Jos jokainen projekti kuvitellaan taysin uudenlaiseksi ja
uniikiksi kokonaisuudeksi, on oppeja vaikea siirtaa projektien valilla. Oppien keraamista
voidaan tukea ei-taloudellisilla mittareilla (Malmi & Brown, 2008), jotka edistavat oppien
jalkauttamista projektiorganisaatiossa seka lopulta koko kohdesektorissa. Haastatte-
luissa korostetiin, kuinka oppiminen vaatii myos aikaa, jonka vuoksi ajan resursointi pro-
jekteille tai asiantuntijoille oppimista varten vaatii tietyntasoista asenteen muutosta koh-

desektorissa.
Hallinnolliset menetelmat

Projektille valitut seuranta- ja ohjausmenetelméat tarvitsevat toimiakseen selkeaa roolien
ja vastuiden jakamista. Tata tukee Gamlath et al. (2024) ja Lehtinen et al. (2019) néake-
mykset siitd, kuinka tarkkojen prosessien toteutusta tukee johtajuus suurilla ja monimut-
kaisilla projekteilla. Artto et al. (2006, s. 287, 292) taydentavat hallintorakenteen toimivan
paatdsten, tehtavahallinnan, valvonnan ja viestinnan pohjana. Hallintorakenne muodos-
tuu organisoinnin kautta, jossa maaritetaan roolit ja vastuut. Ennen vastuiden jakamista,
ja mahdollisuuksien mukaan jo ennen projektiorganisaation maarittamista, johtamisky-
kyiset henkil6t tulee tunnistaa (Lehtinen et al., 2019), ja heista luodaan vastaavia asian-
tuntijoita seka projektin koordinaattoreita. Vastaavat asiantuntijat hallitsevat taman jal-
keen muiden asiantuntijoiden osallistumista oikeisiin toimintoihin oikeaan aikaan (Lehti-

nen et al., 2019). Yksittaisen asiantuntijan kohdalla roolitus lisda itseohjautuvuutta, mita
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dynaamisessa projektissa tarvitaan (Widiastuti et al., 2022). Vastuiden jakaminen tarvit-
see siis projektille tarpeellisen roolikuvausten rakentamisesta seka niiden sopimista pro-

jekti- ja yksilotasolla.

Itseohjautuvuutta seka liséksi kokonaiskuvan hallintaa tukee avoin ja ajantasainen tie-
don jakaminen ja vastaanottaminen. Projektin asiantuntijoiden tulee keskenaan jakaa
tietoa, taitoja ja kokemuksia (Bittner & Schmitt, 2011), mutta myds valittaa tietoa projek-
tipaallikdlle sekd vastaaville asiantuntijoille. Tama ei kuitenkaan ole megaprojekteissa
itsestéan selvaa (Flyvbjerg, 2014). Tiedon liikkuminen useamman toimijan valilla on
usein haastavaa (Wang et al., 2021), jota korostaa lisakyselyssa tehty havainto siita,
kuinka tiedon jakamattomuus voi heikentad suhtautumista koko projektiin. Taman vuoksi
tiedon ajantasainen jakaminen ja keskittaminen yhteisesti sovittuun paikkaan on tarkeaa.
Lisaksi vakiintuneet viestintdkaytannot, kuten saanndlliset palaverit ja niiden dokumen-
tointi, on tunnistettu keskeisiksi kustannushallinnan menetelmiksi haastatteluissa. Dimi-
triou et al. (2013) korostaa, kuinka tehokas viestinta ja tiedottaminen megaprojekteilla
vahentaa riskeja, pienentdad epavarmuuksia ja tekee monimutkaisuudesta hallittavam-
paa, minka vuoksi menetelma on sovellettavissa myds kohdesektorin toimintaan. Pro-
jektiorganisaatiolta tulee myds odottaa avoimuutta jatkuvasti kasvavalle informaatiolle,
kuten riskeille ja mahdollisuuksille (Bittner & Schmitt, 2011), joka tukee tehokasta tiedon-

valittamista.

Megaprojektin organisaatio vaatii teknisen osaamisen lisaksi tiimitydoskentelyn taitoja.
Artto et al. (2006, s. 24) projektimaarittelyn ensimmaisen nakékulman mukaan projekti
on aina valiaikainen organisaatio, jossa tavoitteet saavutetaan tiimissa monipuolisen
osaamisen, taidon ja kokemusten avulla. Lisaksi Widiastuti (2022) korostaa dynaamisilla
projekteilla yhdessa tekemisen merkitysta. Locatelli et al. (2017) kertovat, kuinka sidos-
ryhmien kesken tulee maaritella tavoitteet, oletukset, arviointikriteerit ja odotetut vaiku-
tukset, jotta voidaan Dimitriou (2013) mukaan luoda selkea ja lapinakyva pohja yhteis-
tydlle. Samaa ohjeistusta voidaan hyédyntaa myos sisaisen projektiorganisaation osalta,
silld ison organisaation jasenien alakulttuureissa voi olla suuria eroja esimerkiksi viestin-
nan ja resurssoinnin kaytannodissa. Lisdksi asiantuntijat voivat olla samanaikaisesti

useissa projekteissa, joissa kaytannoét ja maaritykset voivat poiketa toisistaan.
Asiantuntijan saama lisaarvo

Yhtena ohjausmenetelmana voidaan hyédyntaa motivointia asiantuntijan kokeman lisa-
arvon kautta. Lewis (2007, s. 100—103) korostaa, ettéd ohjaus on vaikuttavinta silloin, kun

yksilo kokee toiminnan omalahtoiseksi: tyontekija toimii toivotulla tavalla vain, jos han
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itse haluaa tehda niin. Malmi & Brown (2008) kuvaavamassa ohjausjarjestelmassa mo-
tivaatiota voi synnyttad palkitsemisen ja kompensaation kautta, joilla tydskentelya ohja-
taan oikeaan suuntaan, kestoon ja intensiteettiin. Haastatteluiden perusteella projekti it-
sessaan voi kuitenkin muodostaa merkittdvan motivaation Iahteen, silla se antaa projek-
tityontekijalle tarkoituksen. Tarkoitusta voi Lehtinen et al. (2019) mukaan luoda yksilélle
myo6s omien tavoitteiden, paamaarien ja odotusten kautta. Kohdesektorilla projektin ta-
voitteet asetetaan usein yleisella tasolla, eikad roolikohtaisia tai henkilékohtaisia tavoit-
teita aina kirjata tai sanoiteta. Vaikka tavoitteita maaritelladn esihenkildiden kanssa,
my®0s projektilla henkilokohtaisten tavoitteiden esiin tuominen on perusteltua motivaation
vahvistamiseksi. Esimerkiksi vastuun lisddminen projektissa voi haastattelujen mukaan

kehittda asiantuntijoiden tydskentelya tukien innovointia.
Kyberneettiset menetelmat

Asiantuntijaprojektilla tulee seurata kattohinnan tayttymista. Kannattavuuden varmista-
minen on yksi kustannushallinnan keskeisimmista tehtavista (Wang et al., 2021), ja koh-
desektorin kohdalla tdma tarkoittaa projektilla 1ahtdkohtaisesti asiantuntijoiden laskutet-
tavien hintojen ja sisadisten kustannusten seuraamista. Tietojen arkaluontoisuuden
vuoksi katteen laskennassa ja seurannassa kaytetadn keskikustannushintoja, jonka
vuoksi todellista katetta ei pystyta seuraamaan. Katteeseen vaikuttaminen ei myoskaan
ole suoraviivaista, silla sisaisten kustannusten, kuten palkkojen, suuruus ei ole projekti-
paallikon paatettavissa eika projektin henkildvaihdoksiin pystyta usein vaikuttamaan.
Katteen taktisten optimointimahdollisuuksien puutteessa on tarkeaa keskittya asiak-
kaalle kertyvien kustannusten eli laskutettavien tuntien seurantaan. Tarjousvaiheen ta-
voitteena on muodostaa toteuttamiskelpoinen ja kustannustehokas projekti (Kuster et
al., 2015, s. 58.59), jossa sovitussa tuntimaarassa ja kattohinnassa pysyminen mahdol-

listaa tavoitellun katteen saavuttamisen.

Kustannusten ohella projektilla on tarkea kerata palautetta ja seurata aikataulua. Tallai-
silla ei-taloudellisilla mittareilla pystytdan nostamaan esiin tekijoita, joita ei taloudellisiin
lukuihin saa sidottua (Malmi & Brown, 2008). Haastattelujen perusteella projektin loppu-
kokoukseen tulisi varata riittavasti aikaa kommenttien ja palautteiden kasitellylle. Tata
tukee Kuster et al. (2015, s. 82) ja Lewis et al. (2007, s. 17) toteamukset siita, kuinka
sanallisella palautteella pystytaan kerddmaan aineistoa projektin yhteisten seka henkilo-
kohtaisen tavoitteiden saavuttamisessa. Kohdesektoria ohjeistetaan tallakin hetkella lop-
pukokouksen pitamiseen seka palautteen ja oppien kerddmiseen, mutta kaytanteita tulisi
vahvistaa ja niille tulisi resursoida aikaa my0s projektin aikana, jotta tavoitteiden saavut-

tamista voidaan arvioida ajoissa. Vastaavan asiantuntijan mukaan projektin aikana aika-
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taulu sanoittaa suunnittelun vaatimukset, jonka vuoksi se toimii keskeisena ohjausvali-
neena. Aikatauluun pilkottujen tehtavien valiset riippuvuudet mahdollistavat Artto et al.
(2006, s. 132) mukaisesti kriittisen polun maarittamisen, joka kertoo projektin aikaisim-
man mahdollisen paattymisajan. Kun kriittiseen polkuun sidotaan sisaisia tavoitteita, ai-
kataulun asema osana projektinhallintaa korostuu ja seurattavuus helpottuu, joka lopulta

vahentaisi projektin loppuvaiheen kuormitusta.

Valmiusasteen seuranta on projektipaallikon keskeisin tyokalu projektin suunnitelman-
mukaisuuden arvioinnissa. Sen avulla varmistetaan, ettd sovittu tyd toteutuu sovituilla
kustannuksilla, aikataululla ja laadulla (Lewis, 2007, s. 117). Kohdesektorissa arviointi
perustuu osatehtavien jaljella olevaan tydmaaraan tai toimitettavien aineistojen valmiu-
teen. Kyseiset laskennat ovat osa kirjallisuudessa tunnettua tuloksen arvon laskentaa,
jossa toteutunutta etenemista ja kustannuksia verrataan suunnitteluun (Artto et al., 2006,
s. 256; Lewis, 2007, s. 117). Tama on hybridimittari, jossa yhdistyvat laadullinen arvio
projektin etenemisesta seka taloudellinen ndkemys projektin tilasta (Malmi & Brown,
2008). Asiantuntijatyon luonteesta johtuen laadullisen arvioinnin tekeminen on kuitenkin
tunnistettu niin Lewis et al. (2007, s. 115-117, 126) kuin haastateltavien toimesta vaike-
aksi. Tarkkaa arviota tyon etenemisesta on mahdotonta tehda, mutta epatarkkakin arvio
on parempi kuin arvioinnin puuttuminen (Lewis, 2007, s. 115-117, 126). Arviointia pys-
tytdan tukemaan tyon tarkemmalla osituksella, joka mahdollistaisi paremman seuratta-
vuuden (Rumane, 2025), kun kyseessa on pienemmat ja hallittavammat kokonaisuudet.
Lisaksi valmiusasteen arvioinnille tulisi laatia selkea ohjeistus, joka maarittelee tyon ete-
nemisen prosenttivalit, hyvaksyttdvan varmuusasteen ja seka asiantuntijoiden syste-

maattisen hyddyntamisen.

5.3 Yhteenveto

Tutkimustyon tulokset tdsmentavat aiempaa kirjallisuutta osoittamalla, etta asiantuntija-
tydn kustannusongelmat eivat synny yksittaisista puutteista, vaan useiden toisiinsa kyt-
keytyvien tekijéiden yhteisvaikutuksesta. Megaprojektien asiantuntijatyon kustannushal-
lintaa vaikeuttavat erityisesti projektin epavarmasta toimintaymparistosta syntyvat muu-
tokset. Seka kirjallisuus ettd haastattelut osoittavat, ettd projektin alkuvaiheessa tehdyt
maarittelyt eivat usein kanna lapi koko projektin elinkaaren, vaan projektin laajuus, ta-
voitteet ja toteutustapa tarkentuvat tydn edetessa. Muutosten maara kasvaa, jos tarjous-
vaiheen arviot ovat puutteellisia tai strategisesti tiukkoja. Suurten projektin johtamisko-
kemuksen ja prosessikyvykkyyksien merkitys korostuu entisestdan, kun epavarmuuksiin
ei pystyta varautumaan kasvavan kilpailun vuoksi. Muutosten rinnalle nousee kes-

keiseksi haasteeksi projektin kokonaiskuvan puute projektiorganisaation tasolla, mika



76

heikentaa poikkeamien ennakointia ja havainnointia seka asiantuntijan sitoutumista pro-
jektiin ja sen tavoitteisiin. Kokonaiskuvan puute korostuu asiantuntijaty6ssa, jossa tyon
sisaltd, vaadittava tydmaara ja etenemisen arviointi on haastavaa ja perustuu usein olet-
tamuksiin. Kun projektin nykytilasta saatava tieto ei ole totuudenmukaista, omaa tai mui-

den tyota ei pysty tavoitteellisesti ohjaamaan, mika kasvattaa kustannusylitysten riskia.

Kustannushallinta nayttaytyy lopulta kokonaisuutena, joka ei ole irrallinen toiminta, vaan
rakentuu laajuuden, aikataulun ja laadun hallinnan yhteisvaikutuksesta. Projektin alku-
vaiheen paatdkset maarittelevat 1ahes kokonaan projektia rajaavat tekijat, jonka vuoksi
tarjousvaiheella on siis suuri merkitys koko projektin onnistumisen nakokulmasta. Kus-
tannusten, hyotyjen ja epavarmuuden arvioinnin ja paatosten osalta tulee olla tarkkana,
ettei megaprojekteille tyypilliseen optimismiharhaan sorruta. Jo tarjousvaiheessa tehdyt
huolelliset maarittelyt ja niiden siirtyminen toteutusvaiheeseen varmistavat projektin to-
teuttamiskelpoisuuden. Toteutusvaiheessa kattohinnan toteutumisen, aikataulun, val-
miusasteen ja tuloksen arvon seuranta nousevat keskisiksi ohjausmenetelmiksi, vaikka
niiden arviointi asiantuntijatydssa on luonteeltaan epavarmaa. Lisaksi yhteisia sekd hen-
kilokohtaisia tavoitteita tulee seurata palautteiden avulla jo projektin toteutuksen aikana.
Tehokas toteutusvaiheen ohjaus vaatii myos vastuun jakamista ja sita myota roolien tar-
kentamista oikea-aikaisuuden ja tarvittavien resurssien varmistamiseksi. Roolien ja oh-
jausmenetelmien maarittelyiden kautta pystytdan myos edistaman itseohjautuvuutta ja
tiimityoskentelya, jotka ovat olennaisia osia optimaalisen tuotoksen aikaansaamisessa

dynaamisessa projektissa.

5.4 Hallinnolliset suositukset

Vaikka kohdesektorilla on kaytdssa useita kustannushallintaa tukevia menetelmia, niiden
vaikuttavuus jaa rajalliseksi, kun kokonaiskuvaa ei pystyta yllapitdmaan ja ohjaus nojaa
yksittaisten projektipaallikdiden toimintatapoihin. Tama korostaa tarvetta selkeammille
hallinnollisille rakenteille ja yhtenaisemille kaytanndille, jotka tukevat projektin ohjausta

riippumatta yksittaisten toimijoiden kokemuksesta ja toimintatavasta.
Toimintaymparisto

Muutoksien hallintaa edistda yksinkertaisesti sopeutuminen, johon liittyy projektiorgani-
saation (1) tietoisuus toimintaymparistdén epavarmuudesta ja sen mahdollisista vaikutuk-
sista projektin etenemiseen. Ajantasaisen kokonaiskuvan yllapitdminen on tassa kes-

keista, ja sitd voidaan hallinnollisesti tukea koko projektiorganisaatiolle avoimella (2) pro-
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jektipaivakirjalla tai projektilokilla, johon kootaan projektin kannalta olennaisimmat ha-
vainnot, paatokset ja tapahtumat. Yhteinen ja jatkuvasti paivittyvd nakyma helpottaa

muutosten tunnistamisessa seka niiden vaikutusten arvioinnissa projektin eri vaiheissa.
Suunnittelu

Projektin kustannusohjattavuus rakentuu pitkalti jo maarittelyvaiheessa tehtavien valin-
tojen varaan. (3) Tarjousvaiheeseen panostaminen asiantuntija-arvioita hyodyntamalla
luovat realistisen lahtokohdan projektin ohjaukselle. (4) Tarjousvaiheessa tulee maarit-
taa projektin laajuus, osatehtavat, kokonaiskustannukset, aikataulu ja laatukriteerit. (5)
Haastatteluissa tunnistettiin tarve suunnitteluratkaisuiden varmuusasteen maarittami-
selle esimerkiksi riskitason mukaan, jolloin esimerkiksi vaihtoehtotarkastelujen laajuutta
voidaan rajata tarkoituksenmukaisesti. Tama tukee ylilaadun hallintaa ja auttaa kohden-
tamaan asiantuntijaty6ta projektin kannalta olennaisiin kysymyksiin. (6) Kustannuksiin
tulisi varata resursseja muutosten arvioimiseen seka oppien ja palautteiden keraamisen

ja kasittelyyn mahdollisuuksien mukaan.

(7) Projektipaallikdiden ja vastaavien asiantuntijoiden tulee perehtya projektiin ja luoda
sille maarittelyasiakirja ennen projektin aloittamista. Maarittelyasiakirjana on perinteisesti
toiminut projektisuunnitelma, mutta taman voisi korvata aloituskokouksen poytakirjalla.

Poytakirjaan tulee koota ainakin:

e Projektistrategia

e Laajuus, kustannukset, laatukriteerit, aikataulu

e Osatehtavat ja mahdollinen tarkempi tyon ositus

e Yhteiset ja henkilokohtaiset tavoitteet

e Resurssisuunnitelma kustannusten hallinnan tueksi

¢ Viestinnan kohderyhmat, viestintdkanavat ja tiedon talletuspaikat (projektipaiva-

kirjan kaytto)

e Seurannan menettelyt

o Tiimitoimintaa koskevat oletukset

e Roolit ja vastuut
Projektin edetessa pdytakirjan paivittdminen tukevat kokonaiskuvan sailymista ja mah-
dollistavat poytakirjan kaytén myos perehdytyslomakkeena uusille tai vaihtuville projek-

tiorganisaation jasenille.

Kulttuurilliset menetelmat
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(8) Johtamisvastuun jakaminen tulee projektiorganisaatiossa hyvaksya ja tunnistaa tar-
peelliseksi. Projektien monimutkaistuessa yksittaisen projektipaallikdn kyky hallita koko-
naisuutta on rajallinen. Kulttuurillisesti on myds hyva irrottautua ajatuksesta, etta jokai-
nen projekti on aina taysin uniikki kokonaisuus, josta oppien keraaminen ja soveltaminen
on vaikeaa. (10) Kustannushallinta kehittyminen edellyttda kulttuuria, jossa oppiminen

nahdaan osana projektityota eika erillisena jalkikateisena toimenpiteena.
Hallinnolliset menetelmat

Projektin hallintorakenne rakennetaan vastuiden ja roolien kautta. Haastatteluista kera-

tyn aineiston pohjalta rakennettu roolitus on esitetty taulukossa 12.

Taulukko 12: Projektin roolikuvaukset haastatteluiden perusteella

Projektipaallikko

Vastaava asiantuntija

Asiantuntija

Projektin omistajuus: laa-
juus, kustannukset, aika-
taulu, laatu

Fasilitaattori: varmistaa,
etta projektiorganisaatio
pystyy toteuttamaan tar-
vittavat tehtavat seka si-
touttaa organisaation yh-
teiseen tavoitteeseen

Lisa- ja muutostdiden
hallinta

Ymmartaa projektin mer-
kityksen kokonaisku-
vassa (tulosyksikko, sek-
tori, yritys)

Palautteen keraaminen ja
kehittdminen

Oman osatehtavan johtami-
nen ja ohjaaminen sis. tek-
niset ratkaisut

Ohjaa osatehtavan sisalla
oikeiden asioiden toteutu-
mista oikeaan aikaan >
tehtavien jakaminen ja aika-
taulutus

Lisa- ja muutostoiden tun-
nistaminen vahintdan oman
osatehtavan sisalla

Osatehtavan etenemisen
seuraaminen valmiusasteen
ja toteutuneiden tuntien mu-
kaan

Toimii laadunvarmistajana

Oman tydn ohjaaminen

Valvoo omien tuntien
kayttdéa, osaa arvioida tyo-
hén kuluvan ajan, esittaa
kysymyksia, ilmaisee
haasteet ja esteet

Varmistaa, etta tekee teh-
tavanmaarittelyyn liittyvia
asioita

On tietoinen projektin ta-
loudesta ja sen tilanteesta

Viestii rohkeasti ja aktiivi-
sesti

Taulukko havainnollistaa ohjauksen vastuun jakautumista projektipaallikon, vastaavan
asiantuntijan ja asiantuntijan valilld kustannushallinnan nakdkulmasta. (11) Nykyiset
kohdesektorin kuvaukset tulee tarkentaa ja projektin alussa vastuut kaydaan yhteisesti
lapi. Projektikohtaisesti tulee myos varmistaa, etta vastaavilla on riittava paasy projek-

tinhallintajarjestelmiin, johon tulee yrityksen tasolta tarjota selkea kaytanne.

Asiantuntijan saama lisaarvo
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Roolien lisaksi asiantuntijatydn itseohjautuvuutta ja motivaatiota tukee (12) henkilékoh-
taiset tavoitteet. Henkilokohtaiset tavoitteet voidaan sitoa projektin vaiheisiin, osatehta-
viin tai vastuihin. Tavoitteiden seuraaminen tapahtuu kokonaiskuvan hallinnan ja keratyn

palautteen kautta.
Kyberneettiset menetelmat

Keskeista on (13) laskutettavan tyon ja hinnan seuranta, jota voidaan tukea esimerkiksi
Power Bl -pohjaisilla raportointityokaluilla. Taloudellisten mittareiden lisaksi on tarkea
huomioida (14) ei-taloudelliset mittarit, eli palaute ja aikataulun seuranta. Aikataulun oh-
jattavuutta edistada selked mallipohja, jossa on esimerkkina tarkempi tyon ositus, riippu-
vuuksien kuvaaminen ja kriittinen polku. Kriittisen polun ymparille rakennetaan sisaiset

tavoitteet, jotka asetetaan pakollisiksi koko organisaatiolle.

Kokonaiskuvan yllapitdminen vaati (15) valmiusasteen arviointia ja tuloksen arvon las-
kentaa. Nykyisten tyokalujen hyddyntamista tulee tukea selkedlld ohjeistuksella, jossa
maaritellaan esimerkkind prosenttivalit tydn etenemiselle sekd hyvaksyttadva varmuus-
aste. Kirjallisuudessa asiantuntijatydn varmuusasteeksi on esitetty +10-15 % (Lewis,
2007, s. 125). Valmiusasteessa tulee hyddyntdd myds asiantuntijoiden arvioita oman

tyon tai osatehtavan edistymisesta.
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6. PAATELMAT

"Yksi asia on noudattaa projektin maaraaikaa hinnalla milld hyvansa. Toinen asia on
tehda se kohtuullisin kustannuksin." (Lewis, 2007, s. 117). Projektinhallinnassa ei siis ole
kyse pelkastaan aikataulussa pysymisesta hinnalla milla hyvansa, vaan sovitun tyon to-
teuttamisesta sovitussa ajassa, sovitulla laadulla ja kohtuullisin kustannuksin (Lewis,
2007, s. 117). Megaprojektit toimivat dynaamisissa ymparistdissa (Widiastuti et al.,
2022), missad muutokset projektia rajaavissa tekijdissa on tavallista. Projektin aikataulun
venyminen tai kattohinnan ylittyminen ei kuitenkaan suoraan tarkoita epaonnistumista,
vaan keskeista on, miten ilmaantuvia poikkeamia pystytdan ennakoimaan, ohjaamaan
ja hallitsemaan projektin elinkaaren aikana. Kustannusten ohjauksella varmistetaan, etta
projekti sdilyy kannattavana ja sen tuloksista saadaan odotettu hyoty, vaikka se ei etenisi

taysin alkuperaisen suunnitelman mukaisesti (Artto et al., 2006, s. 242).

6.1 Tavoitteiden saavuttaminen ja tulosten merkitys

Tassa diplomitydssa tutkittiin asiantuntijatydn kustannushallintaa rakennusprojekteissa
projektipaallikon nakdkulmasta. Tutkimus rajautui rakentamisprojektin suunnitteluvai-
heeseen, jota tarkasteltiin projektin toteutusprosessin osissa: aloitus ja maarittely, suun-
nittelu, toteutus ja ohjaus seka paattaminen. Tarkastelussa painotettiin erityisesti projek-
tipaallikdiden omaa sekd heidan toimintaansa tukevaa ohjausta. Tutkimuksen tavoit-
teena oli tunnistaa, minkalaisia vaikutuksia megaprojektin toimintaymparistolld on pro-
jektiin erityisesti kustannushallinnan nakokulmasta. Lisaksi tutkittiin uusia ja paivitettavia
menetelmia, joiden avulla voidaan projektipaallikon nakdkulmasta vastata kustannushal-
linnan haasteisiin seka edistda kustannusajattelua laajemmin asiantuntijaprojektien kon-
tekstissa. Naiden tavoitteiden pohjalta tutkimuksessa vastattiin seuraaviin tutkimuskysy-

myksiin:

1. Minkalaiset tekijat vaikuttavat megaprojektien asiantuntijatydén kustannushallin-

taan?

2. Minkalaisilla menetelmilld projektipaallikkd pystyy vastaamaan kustannushallin-

nan haasteisiin?
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Tutkimusta lahestyttiin kirjallisuuskatsauksella, joka osoitti, ettd megaprojektin asiantun-
tijatydn kustannushallinnan haasteet eivat johdu yksittaisita tekijoista, vaan epavarman
ja monimutkaisen toimintaymparistdén, projektipaallikon ja projektiorganisaation koke-
mattomuuden, virheellisten arvioiden seka tiedonhallinnan haasteiden yhteisvaikutuk-
sesta (Flyvbjerg, 2014; Widiastuti et al., 2022). Onnistunut kustannushallinta edellyttada
projektin alkuvaiheeseen kohdistuvaa panostusta, selkeitd vastuita, tiimitydskentelyn
pohjustamista, seka projektihallinnon ja ohjausmenetelmien johdonmukaista hyédynta-
mista asiantuntijatyon tukena (Gamlath et al., 2024; Dimitriou et al., 2013; Malmi &
Brown, 2008). Kirjallisuuden perusteella tunnistetut kustannushallinnan tarkemmat me-
netelméat on koottu kuvaan 11. Kirjallisuudessa kustannushallintaa tarkasteltiin paaosin
projektin kokonaisuuden tai rakentamisvaiheen nakdkulmasta, kun taas asiantuntijatyon
kustannushallintaa kasiteltiin vain pintapuolisesti. Lisdksi aiempi tutkimus tarjosi vain ra-
jallisesti ymmarrysta siitd, miten kustannushallinnan ja projektihallinnon menetelmia va-

litaan ja sovelletaan kaytannossa tiettyjen projektien kontekstissa.

Kirjallisuudessa tehtyjen 16yddsten arvioimiseksi ja tutkimusvajeen tayttamiseksi toteu-
tettiin tapaustutkimus. Tutkimuksen kohteena kaytettiin rakennusalan asiantuntijayrityk-
sen sektoria, joka toimii raideliikenteen parissa. Raideliikenteen projektit muodostivat tut-
kimukselle mielekkdan kohteen tarkan saantelyn, laajojen ja vaikuttavien projektikoko-
naisuuksien, suurten projektiorganisaatioiden seka moninaisten sidosryhmien vuoksi.
Naiden piirteiden kautta kohdesektorin projektit edustivat megaprojekteja seka niiden
toimintaymparistéa. Tutkimuksen aineisto koostui puolistrukturoiduista haastatteluista,
kohdesektorin paattyneiden projektien kustannustiedoista, taydentavasta kyselysta seka
organisaation projektinhallintaan ja kustannushallintaan liittyvasta ohjeistuksesta. Tulok-
sien kautta pystyttiin vahvistamaan kirjallisuudesta tehtyja 16yt6ja seka tarkentamaan

teorian viitekehysta juuri megaprojektin asiantuntijatydn ohjausta varten.

Tulosten tarkastelun my6ta tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen seka tutkimuskysy-
myksiin vastaaminen voidaan todesta onnistuneeksi. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen
osalta kirjallisuuskatsauksessa tunnistetut haasteet ilmenivat kohdesektorissa konkreet-
tisesti projektien loppuvaiheen kuormittumisena, poikkeamien mydhaisena havaitsemi-
sena seka puutteellisena kokonaiskuvana projektin tilasta. Listatut liittyvat osittain tun-
nistettuihin projektinhallinnan menetelmiin (Artto et al., 2006; Lewis, 2007), joka tukee
niihin keskittymistd osana kustannushallinnan haasteita. Tulosten kautta tarkennettiin
keskeisia kustannushallintaan vaikuttavia tekijoita liittyen projektinhallinta prosesseihin
ja hallintorakenteisiin, asiantuntijatyon arviointiin seka alustavien maarittelyihin toteutta-

miseen. Samalla pystyttiin vahvistamaan, kuinka kustannushallintaan haasteet syntyvat
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useiden toisiinsa kytkeytyvien tekijdiden yhteisvaikutuksista erityisesti laajojen kokonai-

suuksien ja epavarman toimintaymparistén kontekstissa.

Toiseen tutkimuskysymykseen vastattiin analysoimalla kohdesektorilla kaytdéssa olevia
ohjausmenetelmia haastatteluiden, yrityksen projektinhallinnan ohjeiden ja lisdkyselyn
kautta sekd vertaamalla niita kirjallisuudessa esitettyihin kustannushallinnan ja projekti-
hallinnon periaatteisiin. Lahtdkohtana oli prosessien ja menetelmien kehittaminen niin,
ettd projektipaallikdiden tydmaaraa ei kasvateta merkittavasti. Tulokset korostavat,
kuinka kustannushallintaa tukevat parhaiten projektin alkuvaiheen huolellinen valmistelu
jo tarjousvaiheessa, roolien, vastuiden ja henkildkohtaisten tavoitteiden selked maarit-
tely, ajantasainen kokonaiskuvan raportointi ja viestinta seka tarkoituksenmukaisen kus-
tannustiedon seuranta. Havaittujen menetelmien tarkoituksenmukaisuutta pystyttiin tu-
kemaan kirjallisuudessa tehtyjen ohjausmenetelmien |6ydoksien kautta (Dimitriou et al.,
2013; Gamlath et al., 2024). Lisaksi ensimmaiseen tutkimuskysymykseen peilaten ha-
vaittiin, ettd kustannushallinnan onnistuminen ei perustu yksittaisiin tyokaluihin, kuten
kustannusten raportointiin ja valmiusastearvioihin, vaan ohjausmenetelmien yhdenmu-
kaisuuteen ja niiden paivittaiseen kayttoon, mika vaatii ohjausjarjestelman tarkastelua

kokonaisuutena (Malmi & Brown, 2008).

Tama tyo tarjoaa nakemyksia siita, miten megaprojektien kaltaisissa projekteissa suun-
nitteluvaiheen kustannuksia ohjataan ja mihin kustannushallinnassa tulee kiinnittaa huo-
miota. Samalla tutkimus tuo esiin asiantuntijatyén hallinnan ja seurannan erityispiirteita.
Asiantuntijatydn mittaaminen seka arviointi on haastavaa, silla se ei perustuu maarallisiin
tai havaittaviin tekijoihin. Puutteellinen arvioi voi syntya jo projektin maarittelyvaiheessa,
minka vuoksi paatoksiin liittyvan tiedon on tarkea pohjautua heti alusta alkaen historiada-
taan seka asiantuntijoiden arviointeihin (Artto et al., 2006; Lewis, 2007). Arviointeihin
littyy aina epavarmuuksia, johon tulee sopeutua yhteisesti sovituissa rajoissa. Tahan
liittyen tutkimus korostaa myds epavarmassa toimintaymparistdssa toimisen vaatimuk-
sia. Epavarmuuden kasvaessa hallinnon vastuu ja muodollisten hallintoprosessien tarve
korostuu (Bourne et al., 2023; Gamlath et al., 2024). Samanaikaisesti johtajuuden ja
vastuiden selkeyttdminen on valttdmatonta, jotta laaditut prosessit pystytdan ottamaan
kayttoon (Lehtinen et al., 2019). Vastuunjaolla voidaan myds varmistaa projektipaallikon
resurssien riittdvyys ja siten edistaa projektinhallintakyvyn kehittymista. Epavarmuuden
vallitessa projektin jatkuva raportointi ja tiedon ajantasainen valittdminen tukevat koko-
naiskuvan muodostumista, vahentavat monimutkaisuuden hallitsemattomuutta ja paran-

tavat poikkeamien oikea-aikaista tunnistamista.
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6.2 Tutkimuksen arviointi ja rajoitteet

Laadullista tutkimusta voidaan arvioida Puusa et al. (2020) mukaan uskottavuuden, luo-
tettavuuden ja eettisyyden kautta. Uskottavuuteen liittyy objektiivisuus, johon myds tassa
tydssa pyrittiin. Tutkimuksen aikana on kuitenkin tiedostettu, etta tutkija on itse osana
kohdesektoria, joka hankaloittaa kykya nahda tutkittavaa ilmiéta ulkopuolisen silmin. Toi-
saalta tutkijan kohdesektorilla keratty tydkokemus ja sitd myota organisaation tuntemi-
nen on voinut lisata haastattelutilanteiden uskottavuutta, mika on voinut rohkaista haas-
tateltavia tarttumaan aiheeseen yksityiskohtaisemmin seka auttanut arvioimaan vastaus-
ten tarkkuutta aineiston analysointia varten (Saunders et al., 2019, s. 452). Kontaktit
kohdesektoriin seka katto-organisaation ovat mahdollistaneet my6s tutkimuskontekstin
yksityiskohtaisemman ymmartamisen, mikd on tavoiteltavaa laadullisessa tutkimuk-

sessa (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 53).

Objektiivisuuden lisdksi tutkimuksessa pyritaan yleistettavyyteen (Puusa et al., 2020).
Tassa tydssa tutkimusmenetelmana kaytetty tapaustutkimus perustuu yksittaistapauk-
seen, jota ei usein pideta tieteellisesti patevana (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 117).
Tutkimus rajautui yrityksen yhteen sektoriin, eika muita organisaation osia tai ulkopuoli-
sia yrityksia hyodynnetty vertailuaineistona, mika rajoittaa tulosten siirrettavyytta muihin
konteksteihin. Lisaksi tutkimus on tehty vahvasti kohdesektorin tunnistettuihin tarpeisiin
nojaten ja osin aaritapauksiin, mika voi heikentaa tulosten yleistettavyytta. Tulosten so-
vellettavuus on myds kansallisesti rajautunutta, silla tarkastelu nojaa paaasiassa Suo-
men toimintaymparistdoon ja kaytantoihin. Laadullisen tutkimuksen [&htokohtana tavoit-
teena ei kuitenkaan ole aina laaja yleistettavyys, vaan tutkittavan ilmion syvallinen ym-
martaminen (Alasuutari, 2011), ja juuri tapaustutkimuksen kautta pystytaan lahestymaan

monimutkaisia ja vaikeasti jasennettavia ilmidita (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 117).

Luotettavuutta voidaan korostaa lapinakyvan tutkimusprosessin kautta (Saunders et al.,
2019, s. 215). Tutkimuksen aihetta ja sen kontekstia on pohjustettu seka kaytetyt aineis-
tonkeruu- ja analyysimenetelmat ovat kuvattuna, mika tukee tutkimuksen jaljitettavyytta.
Tutkimusaineistoa on kuitenkin ollut paljon, minkd vuoksi osa merkityksista on voinut
jaada tulkinnan ulkopuolelle, mika voi johtaa vajavaisiin ja puutteellisesti perusteltuihin
paatelmiin. Aineiston koodaukseen sisaltyy myds vaistamatta tutkijan omia nakemyksia,
mika kasvattaa vaaristyman riskid. Luotettavuuteen on voinut vaikuttaa myos tutkimus-
aiheen ja -rajauksen tarkentuminen vasta tutkimusprosessin edetessa, mika voi heiken-
téda kohdennetun aineiston ja kirjallisuuden hankkimista. Kyseisia rajoitteita on pyritty mi-
nimoimaan taydentavalla kyselylla, jossa haastatteluaineistosta nousseita teemoja tar-
kennettiin ja validoitiin (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 294). Aineiston laajuuden vuoksi

on silti haastavaa arvioida, paatyisikd toinen tutkija taysin saman tutkimusprosessin
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kautta vastaaviin tuloksiin, mika on tyypillistd laadulliselle tutkimukselle (Puusa et al.,
2020).

Eettisyyden osalta tutkimuksessa on huolehdittu aineiston anonymisoinnista. Lisaksi tut-
kimuksen tavoitteena on ollut tuottaa laajemmin hyddynnettavaa tietoa eika palvella vain
rajattua intressiryhmaa (Puusa et al., 2020), kuten kohdesektorin johtajia ja paallikéita,

vaikka ty6 on toteutettu osittain heidan ohjauksessaan.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Keskeinen jatkotutkimusaihe liittyy aiemmin esitettyyn tutkimuksen rajoitteeseen. Tassa
tydssa tarkastelu rajautui yhden asiantuntijayrityksen sektoriin, mutta jatkossa olisi pe-
rusteltua laajentaa analyysia yrityksen muiden sektoreiden valiseen vertailuun. Lisaksi
mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde olisi vertailla kustannushallinnan kaytantéja toi-
mialan sisalla seka eri organisaatioiden valilla. Nain voitaisiin arvioida, mitka tunnistetut
haasteet ja ohjausmenetelmat ovat kontekstisidonnaisia ja mitka puolestaan yleisemmin

asiantuntijatyélle ja monialaisille projekteille ominaisia.

Jatkotutkimuksessa tulisi tarkastella myos kaytéssa olevia kustannushallinnan mittareita.
Erityisesti henkilokohtaisten laskutusastetavoitteiden ja henkiloryhmittaisen aikaperus-
teisen veloituksen tarkoituksenmukaisuutta asiantuntijaprojekteissa olisi syyta arvioida
uudelleen. Aikaperusteinen veloitus ei valttamatta kannusta tehokkaaseen tai tarkoituk-
senmukaiseen tydskentelyyn, vaan voi johtaa tilanteisiin, joissa tyota tehdaan suunnitel-
masta ja aikataulusta riippumatta, koska laskutusasteeseen sidottu ohjaus ohittaa pro-
jektin kokonaisedun. Asiantuntijaprojektit eivat ole sarjatuotantoa, minka vuoksi kustan-
nustehokkuutta tai yksittaisia kayttdastetavoitteita ei voida pitda ensisijaisina ohjauspe-
riaatteina ilman riskia ohjauksen vaaristymisesta. Nain ollen olisi perusteltua tutkia vaih-
toehtoisia mittareita ja laskutusmalleja, jotka tukevat seka projektin tavoitteiden saavut-

tamista etta asiantuntijatyén luonnetta.

Lisaksi jatkotutkimusta kaivataan kulttuurimuutosten vaikutuksista tavoiteltujen proses-
sien kayttdasteeseen. Kohdesektorin taustalla on vuosi sitten tapahtunut iso organisato-
rinen muutos, jonka takia jarjestelmat, kaytanteet, prosessit ja arvot ovat paivittyneet.
Tassa tutkimuksessa tunnistettiin, kuinka ohjeistusten ja prosessien hyédyntaminen on
vaihtelevaa ja osin henkil6riippuvaista. Olisi hyddyllista tarkastella, miten organisaa-
tiokulttuurin muutokset ja johtamiskaytannét vaikuttavat tavoiteltujen kustannus- ja pro-
jektinhallinnan menetelmien kayttédnottoon ja pysyvyyteen. Erityisesti olisi kiinnostavaa
tutkia, millaisilla keinoilla prosessien kayttéa voidaan vahvistaa ilman, ettd ne koetaan

projektipaallikdiden ja asiantuntijoiden arkea kuormittavina tai joustavuutta rajoittavina.
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LIITE A: HAASTATTELUIDEN TEEMAT JA
AVAINKYSYMYKSET

Lammittelykysymykset

e Minkalainen taso projektin johtamisessa on talla hetkella kohdesektorissa as-
teikolla 1-5?
¢ Minkalainen on projektipaallikbn rooli?

Projektihenkilosto ja johtajat
Projektinhallinta yleisesti

e Miten tyypillinen projekti etenee?

¢ Minkalaisia ulkoisia tekijoita projektilla on?

¢ Minkalaisia ohjeistuksia ja tyOkaluja projektinhallintaan on tarjolla?
¢ Minkalainen on onnistunut projekti?

e Miten projekteilla viestitaan?

e Jos saisit tehda mita vain, mitd muuttaisit projektinhallinnassa?

Kustannusten hallinta

e Mitka ovat tarkeimpia kustannushallinnan elementteja?

¢ Minkalaiset tekijat ajattelet vaikuttavan projektiylityksien tapahtumiseen/ilmaan-
tumiseen?

e Kuinka suuri vastuu asiantuntijalla on projektin kustannusten hallinnasta?

Valmiusaste

¢ Miten projektin valmiusastetta mitataan ja seurataan?
e Kenella on paras kasitys projektin tuotosten valmiudesta?
e Miten tarkasti asiantuntijatydén etenemista voidaan arvioida?

Aikatauluhallinta

e Minkalaiset tekijat vaikuttavat projektin aikatauluun?
e Minkalaiset tekijat vaikuttavat asiantuntijan henkilékohtaiseen aikatauluun?

Tehtavahallinta

e Miten asiantuntijatydn ohjausta tulisi projektilla toteuttaa?
e Minkalainen vastuu projektipaallikdlld on tehtavien hallinnasta?
¢ Minkalaiset tehtavat asiantuntijatyon lisaksi vievat aikaa projektilla?
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Johtoryhma ja taloushallinnon ammattilaiset

Projektinhallinta yleisesti

Minkalaisia tavoitteita projekteille on asetettu?
Miten tavoitteita seurataan?

Miten seurantakaytanteet on maaritelty?

Millaisia ohjeistuksia projektipaallikdille on tarjolla?

Kustannusten hallinta

Kuinka usein kustannusylityksia tapahtuu?

Minkalaiset tekijat johtavat kustannusylitysten tapahtumiseen?
Mita tydkaluja kustannushallinnassa kaytetaan?

Mitka ovat tarkeimpia kustannushallinnan elementteja?
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LITE B: LISAKYSELY

Kysely asiantuntijatydn kustannushallinnasta kohdesektorissa. Pakolliset kysymykset

merkattu *-merkinnalla.

1. Mika alla olevista kuvastaa rooliasi projektilla parhaiten? *
(J Asiantuntija
(J Vastaava asiantuntija
O Projektipaallikko
UJ Esihenkild

2. Mitka tekijat aiheuttavat suurimmat haasteet projektin kustannusten hallinnassa?
Valitse tai kuvaile 3 tekijaé, jotka mielestéasi vaikuttavat eniten kustannusten hal-
lintaan projektien suunnittelussa

(J Muutosten ilmaantuminen ja niiden vaikutusten aliarviointi

(J Projektien epatasainen edistyminen (sis. loppukiri)

(J Huono projektinhallinnan taso (henkilésidonnainen)

(J Huono projektinhallinnantaso (ei-henkildsidonnainen, esim. prosessit)
(J Projektin kokonaiskuvan puute koko projektitiimilla

(J Projektin etenemista (valmiusaste) ei arvioida

(1) Huono viestinnan taso

(O Kilpailutilanteen aiheuttama tarjousten laskeminen tiukasti

() Kaikkea ei ole osattu huomioida tarjousvaiheessa

(O Liiketoimintatavoitteet, kuten laskutusaste, ohjaavat projektin suunnittelua

3. Mika on mielestasi suurin haaste suunnittelun kustannusten hallinnassa?

Kuvaile omin sanoin merkittdvin haaste.

4. Mihin suunnittelun vaiheeseen kustannusten hallinnan haasteet liittyvat erityi-
sesti?
() Projektin aloitus ja maarittely
O Projektin suunnittelu
(J Projektin toteutus ja ohjaus
(J Projektin paattaminen
() Kaikki vaiheet

5. Miten nykyisiad kustannusten hallinnan haasteita voitaisiin mielestasi ratkaista?

6. Arvioi alla olevien ratkaisuvaihtoehtojen tehokkuutta kustannushallinnan kehitta-
misessa asteikolla 1-5.

1 = erittdin huono, 2 = huono, 3 = neutraali, 4 = hyva, 5 = erittdin hyva
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Selkeat vastuut projektin aikana
__Uuden tydkalun kehittdminen valmiusasteen arviointiin ja/tai tydn osittaminen pie-
nempiin osiin
— Projektipaallikdille suunnatun ohjekirjan laatiminen ja sinne kustannushallinnan
prosessikuvauksen luominen
__Projektinhallinnan muiden osa-alueiden, kuten tehtava- ja aikataulu hallinnan ke-
— hittdminen
__Projekteihin liittyvien ohjeistusten selkeyttdminen ja koulutusten jarjestaminen
__Muutosten hallinnan tukeminen ja kehittdminen (esim. ohjaus tai koulutus)
— Projektin kokonaiskuvan ja yleisesti viestinnan parantaminen
Tarjousvaiheen laskennan kehittaminen

Projektin katteen aktiivinen seuranta ja hallinta

Haluatko kommentoida tai antaa palautetta esitetyista ratkaisuehdotuksista?

Voit antaa sanallisesti palautetta tai kehitysehdotuksia.

Onko sinulla muita huomioita tai kehitysehdotuksia aiheeseen liittyen?

Kirjoita mahdolliset lisGkommentit, ideat tai nédkemykset, joita haluat tuoda esiin.



