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Tiivistelma

Nykyisin mediassa paljon huomiota ovat saaneet projektien epdonnistumiset, mikd antoi loistavan kipinén léhted
tutkimaan projektien riskien ja epdvarmuuden hallintaa. Projektit ovat uniikkeja kokonaisuuksia, joilla on selkd
aloitus ja lopetus. Projekteja mitataan kolmesta ndkokulmasta, joita ovat kustannukset, aikataulu ja suorituskyky.
Projektit ovat saaneet huomiota mediassa erityisesti niiden aikataulullisista ja kustannuksellisista syistd. Riskit ja
epavarmuus on lasné kaikissa projekteissa, joten riskienhallinta on keskeistd projektin onnistumisen kannalta. Riskit
ja epavarmuus liittyvén toisiinsa, mutta termeilld on kuitenkin eri merkitykset.

Téssd tyossa tutkitaan projektien riskienhallintaa olemassa olevan kirjallisuuskatsauksen perusteella. Perusteellisella
kirjallisuuden tutkimisella halutaan saada kattava ndkemys erityisesti riskienhallinnan siséllostd. TyOssd halutaan
selvittdd syitd miksi projektit epdonnistuvat ja mité sisiltdd onnistunut projekti. Tdssad kandidaatin tydssi erityisesti
halutaan kirjallisuuskatsauksen perusteella 16ytda tekijoitd, mistd onnistuneet projektit koostuvat. Riskienhallinta
prosessi sisdltdd useita eri vaiheita, joihin tdssd tyOssd syvennytddn. TyOssd aluksi selvitetddn kirjallisuuden
perusteella projektiin liittyvié késitteitd, joiden pohjalta syvennytién projektien riskienhallintaan.

Ty0ssd halutaan avata tekijoitd, jotka tulee huomioida projektienhallinnassa ja projektin riskien ja epdvarmuuden
hallinnassa. Tydllda on erityinen merkitys kirjoittajan nékokulmasta, koska tyolld halutaan saada ndkemystd
projekteista, niiden hallinnasta ja projektien riskienhallinnasta. TyOssd metodina on kéytetty kirjallisuuden
tutkimusta. Tietoa on etsitty tyohon aiheeseen liittyvésti kirjallisuudesta, journaaleista ja internetistd julkaistuja
aiheeseen liittyvid tieteellisid artikkeleita. Tyon tavoitteena on kirjallisuuskatsauksen perusteella saada kokonaiskuva
mitéd projektit sisdltdvat ja mistd koostuu projektin riskien ja epdvarmuuden hallinta. Tyon lopussa yhteenvedossa
esitellddn tyon keskeisimmiit tulokset.

Onnistuneessa projektissa yrityksen johto antaa riittdvédn tuen ja resurssit projektin suorittamiseen. Organisaation
vahva laadullinen toimintakulttuuri ja yrityksen laaja koulutus riskienhallintaa antaa loistavan pohjan yrityksille
toteuttaa projekteja onnistuneesti. Jokaiselle projektille muodostuu omalainen riskienhallinta prosessi, jonka
keskeisimpiéd vaiheet ovat riskienhallinnan suunnittelun, riskien tunnistamisen, kvalitatiivisen- ja kvantitatiivisen
analyysin, riskien reagointi suunnitelman ja riskien seurannan.
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Abstract

Nowadays projects have got lots of media attention due to project failures. Projects are unique set of events, which
have clear start and end. Especially projects have problems with their costs and schedule. Projects can be measured
by time, costs and quality point of view. Risk and uncertainty are involved in every project, so risk management is
key operation t in terms of project success. It’s key to understand the terms risk and uncertainty do not mean the same
thing but are link to each other.

Project’s risk management is investigated in this thesis by using existing literature. This thesis is looking answer for
questions; what are the reasons for project failure and what are the characteristics of successful project? Risk
management includes many different phases and this thesis objective is to explore the phases of risk management in
the project. In the beginning, this thesis expands the literature theories around the project, followed by investigation
about project’s risk management.

Objective of this thesis is to recognize factors to consider in project management and project risk management. This
thesis has significant meaning for the researcher to expand the knowledge about project management. Risk
management is the subject of the work, because risk management is key operation in every industry area. Literature
review gives profound view about the theories used in project management and project risk management.

The final phase of this thesis is conclusion, which highlights the main points of the thesis. Conclusion provides
information about the main factors around projects, features of successful project and main causes of project failure.
Project risk management process made by PMBOK is presented in this thesis.

Project success is result of firm’s support and enough resources given for project. Firm’s strong quality culture and
extensive quality training give better premise for project execution. Every project has own risk management process,
which main phases are risk planning, risk recognition, quality and qualitative analyze, risk reaction and risk control.
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1 JOHDANTO

Tassd tyossd kirjallisuuskatsausta hyvéksi kéyttden tutkitaan projektienhallintaa ja
keskitytddn erityisesti riskienhallintaan. Aihe on erittdin ajankohtainen ja
mielenkiintoinen, koska nykyisin projekteilla on paljon ongelmia erityisesti projektien
kustannusten ja aikataulun kanssa. Kandidaatin ty0ssd halutaan etsid mistd tekijoistd
koostuu onnistunut projekti. Ty0sséd keskeistd on tutkia mistd koostuu projektien riskien

ja epdvarmuuden hallinta.

Tama kandidaatin ty0 pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin.

Miten projektinhallinnan ja riskienhallinnan kisitteet méaéritellaan?
Millaisia projektinhallinnan ja riskienhallintaa tydkaluja on olemassa?
Mistda PMBOK riskienhallinnan teoria malli koostuu?

Mitka tekijoitd on onnistuneen projektin taustalla?

Millaiset tekijét johtavat projektin epdonnistumiseen?

Nk W=

Tyon alussa kuvataan keskeisimpid kasitteitd liittyen projekteihin, kuten mitd ovat
projektit. Projekteissa keskeistdi ovat projektin pddmadrd ja tavoitteet, erityisesti
tavoitteita avataan tissd tyOssd rautakolmio mallin avulla. Jokaisella toteutettavassa
projektissa projektipéddllikkd on keskeinen henkild onnistumisen kannalla, joten tydssd
késitellddn projektipdéllikon keskeisimmat tehtdvit projekteissa. Projektihallinta koostuu
useista eri tekijoistd, johon on huomioitava projektien sidosryhméjohtamista.
Sidosryhmien tarkasteleminen projektissa on keskeistd, koska projektissa usein esiintyy
useita eri sidosryhmid. Riskien ja epdvarmuuden hallinnassa on tdrkedd erottaa termit
riski ja epdvarmuus toisistaan epdselvyyksien vilttdmiseksi. Riskienhallintaa kéytetddn
erilaisia tyokaluja ja riskienhallinta koostuu eri vaiheista, jotka liittyvdt toisiinsa.
Riskienhallinnan erivaiheet muodostavan prosessin, josta PMBOK on luonut mallin
riskienhallinnan tueksi. Johtopdatoksissd pohditaan timén kandidaatin tyon keskeisimpid

tuloksia.



2 PROJEKTILIIKETOIMINNAN PERUSTEET

Téssd kappaleessa avataan késitteitd liittyen projekteihin sekd projektienhallintaan.
Ymmartadkseen projektin riskien ja epdvarmuuden hallintaa on ensin ymmarrettdva mika
projekti ja mitd projekti sisdltdd. Kappaleessa kasitellddn késitteitd laajasti projektin eri
késitteitd ja osa-alueita, kuten projektipdéllikkod, elinkaarta, padmaaria ja tavoitteita sekd

projektin- ja sidosryhmienhallintaa.

2.1 Projekti

Projektit voidaan kuvata kertaluontoisina tehtdvind, jossa on useita eri osapuolia
tavoittelemassa yhteistd lopputulosta. Projekti on uniikki kokonaisuus, joka on
padméadradn tdhtadvaa toimintaa. Kokonaisuuden luo monimutkaiset ja toisiinsa liittyvét
tehtavét rajatulla ajalla, kustannuksilla ja laajuudella (Artto, Martinsuo, & Kujala, 2006).
Organisaatiot voivat toteuttaa useita samalaisia projekteja ja voivat luoda todistetun
mallin projektitoiminnalle, mutta jokainen projekti tulee olemaan aina poikkeava monen
muuttuvan tekijan ansiosta. Muuttuvia tekijoitd ovat projektia toteuttava tiimi, projektin
ostava asiakas ja toteutettava ympéristd (Murray, Bennett, & Bentley, 2009). Projektit
ovat suunniteltu ongelmien ratkaisemiseksi, silld tyo projektissa tehddén vain kerran.
Valmistuneen projektin tyOntekijét siirtyvdt muihin tehtdviin, joten organisaatiot

projekteille ovat véliaikaisia (Lewis, 2007).

Projektia voidaan kuvata ainutkertaiseksi toimeksiannoksi tietyilld vaatimuksilla, kuten
aika, kustannus ja laatu. Ominaista projekteille on véliaikaisuus, uniikit tuotteet, palvelut
ja tulokset sekd progressiivinen eteneminen (PMI, 2004). Projektit voivat olla lyhyt
kestoisia tai useita vuosia kestdvid, mutta kaikille projekteille ominaista on aikataulun
madritys. Viliaikaisuus ndkyy projekteissa selkedn ennalta madrittynd aikatauluna, josta
kdy ilmi aloitus- ja paidttymisajankohdat (Artto et al., 2006). Projektin kesto vaihtelee
projektien vililld, mutta ominainen tekijé kaikille projekteille on projektin koostuminen
aloituksesta ja lopetuksesta. Viliaikaisuus on keskeisimpid piirteitd projekteille (Murray
etal., 2009). Valmiin tilan projekti saavuttaa, kun ennalta asetetut tavoitteet on saavutettu.
Mikili projektin toteutuksen aikana havaitaan, ettei ennalta miérdttyjd tavoitteita ole

mahdollista saavuttaa tai projektille ei ole tarvetta, silloin projekti lopetetaan (PMI, 2004).



Lopputuotteena projektit tuottavat uniikkeja suoritteita, kuten tuotteita, palveluita tai
tuloksia. Projektien ainutkertaisuus on keskeinen ominaispiirre projekteille, silla
esimerkiksi vuosien saatossa on rakennettu tuhansia toimistorakennuksia, mutta jokainen
rakennus projekti eroaa toisistaan (PMI, 2004). Projekteista ainutkertaisia tekee useat
muuttuvat tekijit, joita ovat muun muassa padamaidird, lopputuote, toteutustapa ja
organisaatio. Tuloksena toteutettava tuote on projektin asiakkaan erityisvaatimusten
mukainen. Projektin ollessa vaativa on projektin suunnittelussa ja toteutuksessa tehtava
tiiviisti asiakkaan kanssa yhteistyotd, silld projektin vaatimuksen on otettava huomioon
toistuvasti projektin edetessd. Projektista tuloksena saatavan tuotteen tulee tdyttda
tekniset ja toiminalliset vaatimukset, jotka perustuvat projektiin kohdistettuihin tarpeisiin
ja odotuksiin. Vaatimukset maéritellddn projektin asiakkaan kanssa etukiteen (Artto et

al., 2006).

Projekteja voidaan tarkastella kolmesta ndkokulmasta;

1. Viliaikainen organisaatio
2. Tuote- ja tyorakenne

3. Tehtdvina tai vaiheistettuna prosessina.

Viliaikaisella organisaatiolla tarkoitetaan projektiorganisaatiota, joka perustetaan tyon
suorittamiseksi ja puretaan tyon valmistuttua. Nakokulman perusteella kuhunkin ty6hon
kootaan parhaat mahdolliset tekijat suorittamaan tyotehtdva. Viliaikainen organisaatio
korostaa tekijoiden ammattimaisuuden lisdksi vastuuta. Tuote- ja tyorakenteessa projekti
ndhdéddn tuloksena tuotteen tai tehtdvin tuotteen tyon kautta. Projekti voidaan jakaa
pienempiin osiin, josta saadaan hierarkkinen kuvaus, jonka avulla tyotd ja tuotetta
voidaan hallita helpommin. Projektia on mahdollista tarkastella tehtdvind tai
vaiheistettuna prosessina, jossa tarkastellaan tehtivien ja vaiheiden riippuvuutta, jonka

avulla hallitaan projektin aikataulutusta (Artto et al., 2006).

Ty6 voidaan yleisesti jakaa kahteen osaan, jotka ovat projektit ja toistuva toiminta.
Molemmat toiminnot jakavat yhteisid tekijoitd, kuten molemmilla toiminnoilla on
rajalliset resurssit sekd toimintojen keskiOssd on suunnittelu, suoritus ja valvonta.
Suurimpana eroavaisuutena kisitteiden vililla on toistuvan toiminnan ollessa jatkuvaa ja

toistettavaa, mutta projektit ovat viliaikaisia ja uniikkeja tyOtehtdvid. Paaméadrit



toimintojen vililld poikkeavat toisistaan. Projektien tarkoitus on saavuttaa asetetut
pddmaiidriat ja lopettaa toiminta sen jdlkeen. Puolestaan toistuva toiminta jatkaa
toimintaansa jatkuvasti. Toistuvaan toimintaan tulevat uudet tavoitteet adoptoidaan

toimintaan ja toiminta jatkuu eteenpéin (PMI, 2004).

2.2 Projektin kisitteet

2.2.1 Projektin pidmaiira ja tavoitteet

Projektin pddmairalld pyritadn tulevaisuuden tilaan, jossa projekti on valmis. Paamaara
kuvaa projektista, minkd vuoksi projekti ylipddtdan suoritetaan ja projektin tuloksena
toteutettavan tuloksen muutoksen. Projektin pddmédrd on myds ldhtokohta projektin
tavoitteiden asettamiselle. Madritellessd projektin  pddmédrdd otetaan huomioon
projektille ennalta asetetut litketoiminnalliset odotukset ja tavoitteet. Liiketoiminnallinen

ajattelutapa helpottaa projektin tavoitteiden asettamista. (Artto et al., 2006).

Perinteinen rautakolmio koostuu kolmesta projektin kriteeristd, jotka ovat kustannukset,
aika ja laatu. Aika ja kustannukset ovat helposti mitattavissa olevia mittareita, joilla
projekteja on arvioitu jo pitkddn. Laadun ollessa ilmid, joka on ihmisten mielipiteitd ja
olettamuksia, jotka usein muuttuvat projektin edetesséd (Atkinson, 1999). Martin Barnes
esitteli rautakolmion ensimmaisen version 1980 luvun keskivaiheilla. Tarkoituksenaan
kolmiossa oli havainnoida kolmen tirkeimmén tavoitteen liittyvén toisiinsa. Nopeasti
Barnes vaihtoi laadun rautakolmiossa suorituskykyyn, koska suorituskyky tarkoittaa

valmiina projektin tulee olla sellainen kuin se suunniteltiin olevan (Lock, 2013).



Martin Barnesin alluperéinen versio Martin Barnesin kehittvayt versio

Laatu Suorituskyloy

Kustannus Adlca Kustannus Aika

Kuva 1. Martin Barnesin rautakolmio mallit (Lock, 2013)

Projektin onnistumista mitataan yleisesti, kuinka hyvin projekti saavuttaa kolmen
tirkeintd tavoitetta, jotka ovat kustannus, aika ja suorituskyky. Monet tekijdt projektin
taustalla on oltava kunnossa, jotta projekti saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Ennen
projektin aloitusta kuvaus projektista tulee olla selvd, jonka lisdksi projektin
toteuttamisen strategian on oltava sopiva. Ylemmaén johdon tuki on tirkedd projektille,
sekd riittdvd saatavuus tarvittavia resursseja kuten rahoitusta ja motivoituneita
tyontekijoitd. Projekteja toteutetaan usein eri organisaatioiden toimesta, jolloin
organisaatioiden védlinen hyvd kommunikointi, sekd terveys ja tydturvallisuuden
noudattaminen korostuu entisestdin. Onnistuneeseen projektinhallintaan kuuluu myos
konfliktien nopea ja oikeudenmukainen hallinta. Organisaatiolla on suuri vaikutus
projektin edistymisessd. Onnistuneessa projektia toteuttavassa organisaatiossa on vahva
laadullinen kulttuuri sekd sopiva organisaation rakenne (Lock, 2013). Ajallaan
valmistuneissa projekteissa on yhtdldisid tekijoitd, joita ovat yrityksen laaja koulutus
riskienhallintaan, organisaation vastuun dokumentointi, riskien dokumentointi ja
ajantasainen projektin riskinhallinta suunnitelma. Alle kolmen vuoden projektit pysyvit
tutkimusten mukaan paremmin aikatauluissa, kuin sitd pitemmait projektit. Onnistuneessa
projektin kustannusarvioissa muutosten tekeminen projektin laajuuteen tapahtuu
ainoastaan kehittyneelld projektin laajuuden muutos hallinta prosessilla (Cooke-Davies,

2002).

Projektin tavoite kriteereistd I0ytyy laaja madrd kirjallisuutta, suurin projektien
epdonnistumisen midrdn syy viimeiselld vuosi kymmenelld ovat olleet tavoitteet

projekteissa. (Atkinson, 1999) Ennen kuin projektin varsinaiset tyot aloitetaan, on
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tekijoitd, jotka voivat tuomita projektin epdonnistumaan. Sidosryhmiin kommunikointi
on tiarkedd onnistuneessa projektissa, joten laiminlyonti aiheuttaa ongelmia projekteissa.
Projektin laajuuden epéselked maédritys tai ymmérrys aiheuttaa ldhes varman
epdonnistumisen, lisdksi lilan optimaaliset kustannus- ja aikataulu arviot tuomitsevat
projektin epdonnistumaan. (Lock, 2013). Etenkin projekti sponsorin luomat paineet
aikatauluun, kustannuksiin tai laajuuteen aiheuttavat usein projektin epdonnistumisen.

Tallaisissa tapauksissa projektin sponsori hallitsee projektin rajoitteita (Lewis, 2007).

2.2.2 Projektin elinkaari

Projektin elinkaari kuvaa kaikki ne vaiheet, jotka ovat yhdistettdvissa aloitukseen aina
projektin lopetukseen saakka. Elinkaari alkaa mahdollisuuden havaitsemisesta, josta
seuraa kannattavuuden tutkimus (PMI, 2004). Projektin aloitus vaihe koostuu projektin
toteuttamista edeltdvistd tapahtumista, joissa projekti ideoidaan, mahdollisuudet
kartoitetaan ja projektia valmistellaan. Projektia edeltdavit tydvaiheet suoritettuaan siirtyy
projekti toiseen vaiheeseen, jossa projekti toteutetaan, jota kutsutaan kuvassa 3.
keskivaiheeksi. Viimeisessd vaiheessa projektin tuloksia tutkitaan ja tuetaan juuri

valmistunutta projektia (Artto et al., 2006).

Eri teollisuus- ja litketoiminta-alueilla on toisistaan poikkeavia malleja kuvata projektin
elinkaarta, mutta kaikille malleille on ominaista projektien koostuvat aloituksesta,
lopetuksesta ja erilaisista vaiheista (APM, 2006). Monilla erilaisilla malleilla on usein
yhtdldisyyksid eri vaiheissa, mutta osa malleista koostuu neljistd eri jaksosta, kun
puolestaan osa esittivistd malleista jopa viidestd jaksosta. Syyné tdhén on alojen vélinen
eroavaisuus. Ohjelmisto tuotteiden suunnittelu voi koostua yhdestd vaiheesta, kun
puolestaan talon suunnittelu koostuu yleisestd- ja tarkasta suunnittelusta (PMI, 2004).
Yleisesti esitetty projektin elinkaaren malli, jossa projektin elinkaari jaetaan neljdén
jaksoon, jotka ovat konseptointi, suunnittelu, toteutus ja paittiminen. Elinkaaren nelja
jaksoa voidaan jakaa kahdeksaan vaiheeseen, kuten kuvassa 1. (Chapman & Ward, 1997).
APM puolestaan esittdd projektin elinkaaren koostuvan neljistd vaiheesta, jotka ovat
projektin konseptointi, projektin kuvaus, implementointi ja projektin luovutus eteenpéin

ja lopettaminen (APM, 2006).
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Konseptointi on projektin elinkaaren ensimmaéinen vaihe, jonka aikana tarve,
mahdollisuus ja ongelma on selvitetty. Hankkeen toteutettavuutta arvioidaan ja projektiin
vaadittavia resursseja selvitetddn konseptoinnin aikana. Projektiin kohdistuvat suurimmat
riskit selvitetddn konseptoinnin aikana, sekd arvioidaan miten riskit vaikuttavat projektiin
ja organisaatioon (APM, 2006). Konseptointi vaihe siséltdd paljon projektiin liittyvaa
suunnittelua ja tunnistusta. Vaihe on ongelmallinen ajatellessa projektin tavoitteita, koska
projektin aikaisissa vaiheissa sidosryhmilld on omat ndkemyksensé projektin tavoitteista

(Chapman & Ward, 1997).

Jakso Vaihe Toimenpide

Hahmotelma Hahmottelu Triggeri-tapahtuma

Konseptin esittely

Tarkoituksen selvittiminen

Konseptin laatiminen

Konseptin arviointi

Suunnittelu Design Perussuunnittelu

Suorituskriteerin kehittiminen

Suunnittelun kehittiminen

Suunnittelun arviointi

Suunnitelma Perussuunnitelma

Tavoitteiden ja virstanpylvain kehittiminen
Suunnitelman kehittiminen

Suunnitelman arviointi

Allokoida Yksityiskohdat perussuunnittelulle ja suunnitelmalle
Allokointi kriteerien kehittdminen
Allokoinnin kehittdminen

Allokoinnin arviointi

Suoritus Toteutus Koordinointi ja ohjaus

Edistyksen seuraaminen

Tavoitteiden ja virstanpylvdiden modifikaatiot
Allokoinnin modifikaatiot

Ohjauksen arviointi

Loppu Toimittaa Perus suoritteen tarkistus

Suoritteen modifiointi

Suorituskriteerien modifiointi

Toimituksen arviointi

Arvioida Perusarviointi

Arvioinnin kehittdminen

Arvioinnin arviointi

Tuki Ylldpidon ja vastuun havainnot ja ndkemykset
Tukikriteerien kehittiminen

Tuen havaintojen kehittdminen

Tuen arviointi

Kuva 2. Projektin elinkaareen kahdeksan vaihetta (Chapman & Ward 1997)
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Kustannusten ja henkildston tarve on pientd projektin ensimmadisissd vaiheissa, kuten
kuvasta 2. havaitaan. Projektin edetessd elinkaarensa keskivaiheille projektin
kustannusten ja henkiloston tarve kasvaa nopeasti, kunnes projekti saavuttaa
viimeisimmaét vaiheet, jolloin tarve romahtaa (PMI, 2004). Epivarmuuden méérd on
suurimmillaan projektin ensimmadisten vaiheiden aikana, ennen kuin suurimmat resurssit
ovat sitoutuneet projektiin. Riskit projektin epdonnistumiselle laskevat projektin edetessa

(Chapman & Ward, 1997).

- Allarvaihe K eskivaihe Loppuvaihe
=
5
=
3
Z /
Aika

Kuva 3. Kustannusten ja henkildston tarve projektin elinkaaren aikana (PMI, 2011)

Projektit toteutetaan ymparistdssd, joka on laajempi kuin projekti itsessdén, jonka takia
projektitiimin on ymmaérrettdva laaja konteksti, jotta elinkaaren vaiheiden, prosessien,
tyokalujen ja tekniikoiden valinnat sopivat projektiin  (PMI, 2004). Ympiriston
ymmaértdminen on tirkedd projekteille, koska yksittdiselld projektilla voi olla suuri
merkitys yrityksen tulevaisuudelle. Esimerkiksi toimitusprojekteissa on tirkedd
ymmaértdd pitdd huolta asiakassuhteista, koska samalle asiakkaalle voidaan mahdollisesti
toimittaa muitakin projekteja tulevaisuudessa. Asiakkaalle tarjottavat ylldpito- ja
huoltopalvelut voivat tuota projektitoimittajalle tdrkeédn osan litketoiminnasta projektin

toteuttamisen lisdksi (Artto et al., 2006).
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2.2.3 Projektipaillikko

Onnistuneen projektin johtaminen ketterdssd ympdaristossa ei ole helppo tehtivi, silla
sithen tarvitaan harvinainen yhdistelmai taitoja ja luonteenpiirteitd. Projektipaéllikon on
organisoitava ja puskea projektia eteenpdin. Samaan aikaan projektipaéllikon on sallittava
vaistiméttoméat muutokset, mutta samaan aikaa pitdé projekti yhdenmukaisena yrityksen

muihin litketoiminnallisiin tavoitteisiin peilaten (Chin, 2004).

Projektipddllikkd on henkild, joka on eniten vastuussa projektin onnistumisesta tai
epdonnistumisesta. Keskeistd projektipdéllikolle on ymmirrys mitd keskeisimmat
tavoitteet edellyttdvit ja kuinka kolme tdrkeintd tavoitetta liittyvét toisiinsa. Kolme
tirkeintd tavoitetta ovat rautakolmiossa jo aiemmin esiintyneet tekijit, jotka ovat
kustannukset, suorituskyky ja aika. Yksi onnistuneen projektin osatekijoistd on tuki mita
projektipédllikon tulee saada yrityksen tai organisaation ylemméltd johdolta (Lock,
2013). Projektipadllikkoon  kohdistuu  valtavat odotukset projektissa, jossa
projektipdéllikkd on keskeisimmissd roolissa menestyksen kannalta. Odotuksia
projektipdéllikkod kohtaan tulee useista eri ndkokulmista ja sidosryhmistd. Esimerkiksi
projektin asiakas voi olla yksilo tai ryhmi, joka hydtyy projektin lopputuloksena
toteutuvasta tuotteesta. Asiakkaalla on odotuksena projektia kohtaan saada tuloksia
nopeasti ja ennalta sovittujen sopimuksien mukaisesti. Yrityksen tai organisaation tarked
kokonaisuus on pitdd kiinni kustannustehokkuudesta ja innovaatioista, josta
projektipdillikkd on vastuussa projekteissa. Tavoitteiden lisdksi projektipadllikkd on

vastuussa projektin toteutuksen johtamisesta (Artto et al., 2006).

Ideaalista persoona tai luonteenpiirteité ei ole olemassa projektipaillikolle, silld johtamis-
tyylejd on erilaisia. Menestykseen projektipééllikkod voi johtaa tiimid lempedlld otteella
tai luoda tietynlaista pelkoa tiimisséédn. Projektipdéllikon on kuitenkin osattava motivoida
thmisid, milld tahansa tyylilld. Yleisesti projektin tyontekijiat haluavat projekti johtajan,
jolla on osoittaa kompetenssia. Henkilo osaa tehdd selkeitd pddtoksid, sekd osaa
delegoinnin lisdksi antaa tarkat ja saavutettavissa olevat ohjeet. Kunnioitettavia
ominaisuuksia projektipddllikdissd on taito kuunnella ja hyvéksyd ehdotuksia. Hyvit
projektipdillikdt ovat myds itsevarmoja, innostuneita ja omaavat kattavat johtajuus taidot
(Lock, 2013). Tarkeda projektipédllikdlle joka tapauksessa on ihmissuhdetaidot. Tehokas

kommunikaatio on perusta tiedonvaihtoon projekteissa, minka liséksi tirkedd on omaksua
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taito vaikuttaa organisaatioon, jotta tyot saadaan tehtyd. Hyvdt ihmissuhdetaidot
sisdltdvit johtamis- ja motivoinnin taidot. Projektipééllikon on luotava visio, strategia ja
osattava motivoida ihmisié toteuttamaan strategiaa ja saavuttamaan visiot. Motivoinnissa
ihmisille on annettava energiaa saavuttaakseen heidén suurin mahdollinen suorituskyky,
sekd auttaa ihmisid pddsemddn yli muutoksen tuottamisista esteistd. Projektipadllikkd on
myos osattava neuvotella, hallita konflikteja ja ratkaista ongelmia. Neuvotellessa
projektipddllikon on saatava eri osapuolet pddseméddn yhteisymmarrykseen.
Ongelmanratkaisukyky on kombinaatio eri mahdollisuuksien identifioinnista,

analysoinnista ja padtoksien muodostamisesta (PMI, 2004).

2.3 Projektinhallinta

Ihmisen toteuttamat projektit eivdt ole uusi asia nykypdivdnd, esimerkiksi useat esi-
isiemme kokoamat monumentit, jotka ovat selviytyneet nykypaivéén saakka olivat suuria
projekteja aikanaan. Nykyajan projektit eivit ole aina suurempia, kuin mitd esimerkissa
toteutettiin. Kuitenkin nykyaikana on monia tekijoitd jotka ovat lisdnneet uuden
projektinhallinnan ideoita ja teknologian. Ideoiden ja tekniikoiden kehittymiseen ovat
vaikuttaneet kova kilpailu ja taloudellinen paine nykyajan teollisessa maailmassa (Lock,

2013).

Projektinhallinta on tiedon, taitojen, tyokalujen ja tekniikoiden soveltamista projektin
toimintaan projektiin kohdistuneiden vaatimusten saavuttamiseksi. Projektinhallintaa
toteutetaan ldpi prosessin kdyttden projektinhallinnan oppeja, taitoja, tydkaluja ja
tekniikoita syottamalld prosessiin, jotka tuottavat tuloksia (PMI, 2004). Projektinhallinta
voidaan kuvata prosessiksi, jossa projekti kuvataan, suunnitellaan, valvotaan, ohjataan ja
toteutetaan siten ettd sovitut edut toteutuvat. Hankkeet tuovat eteen aina muutoksia ja
projektinhallinta on tunnistettu kaikkein tehokkaimmaksi tavaksi hallita vaihteluita seka
muutoksia (APM, 2006). Keskeisin haaste projekteissa on paddméérdn, odotusten ja
vaatimusten saavuttaminen. Projektin onnistumiseen vaikuttavat useat eri tekijit kuten
tekniset, sosiaaliset ja taloudelliset tekijdt, kuitenkin onnistuneella projektilla on
yhtédldiset systemaattiset johtamistavat ja menetelmét. Projektinhallinalla on useita
tavoitteita, jotta projektista saadaan onnistunut. Projektista on tirkedd ymmaértdd sen

tarve, ongelma tai mahdollisuus (Artto et al., 2000).
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Yksityiskohtainen projektin laajuuden laatiminen on kriittistd projektin onnistumisen
kannalta. Laajuuden avulla laaditaan tdrkeimmét suoritteet, olettamukset ja rajoitteet
dokumentoidaan projektin alussa alustavaan projektin laajuuden lausuntoon. Projektin
suunnittelu vaiheessa projektin laajuus on maédritelty ja kuvattu todella laajasti, koska
projektista tiedetddn jo paljon (PMI, 2004). Mééritelma laajuudesta kuvaa mita projekti
sisdltdd ja mitd projektiin ei sisdllytetd (APM, 2006). Projektin laajuus kuvastaa
projektista valmistuvaa tuotetta. Laajuus sisdltdd tuotteen vaatimusmadrittelyn,
ominaisuudet, toiminnallisuudet ja suorituskyvyn. Asiakas ja projektin toimittaja

tavoittelee hyotyé projektissa, johon laajuus on suoraan yhteydessé (Artto et al., 2006).

Lipi projektin elinkaaren laajuuden hallinta on osallisena, jolla pyritddn varmistamaan
tuotteelle asetettujen vaatimusten tdyttyminen. Laajuuden hallinta myds valvoo projektin
tehokasta toteutumista. Laajuus mééritellddn kuvatuilla vaatimuksilla, joita luodaan
teknillisien ja toiminnallisien suunnitelmien seké spesifikaatioiden pohjalta (Artto et al.,
2006). Projektin sponsori kanssa hyviksytty laajuuden méérittely muodostaa ldhtokohdat
projektille. Laajuutta valvotaan, jotta projektin laajuuteen ei tapahtuisi valtavia muutoksia

etenkin kasvun suhteen (APM, 2006).

Projektinhallinta on ainoastaan aikataulutusta, joka oletetaan olevan yleisin vidérin
ymmarrys projektinhallintaa kohtaan. Aikataulutus on keskeisimpii tydkaluja hallittaessa
projekteja, muttei ldhes yhté tarked kuin yhteisymmaérryksen kehittiminen mita projektin
tulee saavuttaa tai hyva tyon ositus, josta kdy ilmi kaikki tyotehtivit (Lewis, 2007). Tyon
ositus on kuvaus projektiin liittyvistd tyotehtdvistd hierarkkisessa jirjestyksessd. Tyon
ositus kuvaa projektin kokonaislaajuuden ja samalla jakaa tyon pienempiin osiin sisdltden
yksityiskohtaisen kuvauksen projektin tydstd. Suunniteltu tyon ositus sisdltdd aina
projektin ensimmaiset yksittiiset tyopaketit, joiden avulla tyd voidaan aikatauluttaa,
kustannukset arvioida, monitoroida ja hallita (PMI, 2004). Liséksi tyon ositus luo
perustan useille muille osa-alueille, kuten laajuuden varmistamiselle, tavoitteiden ja
resurssien yhteensovittamiselle sekd tarvittaessa my0ds rahoituksen ja sopimuksien

suunnittelulle (Artto et al., 2006).

Tyon ositus aloitetaan projektista valmistuvasta lopputuotteesta, jonka toteuttaminen
jaetaan pienempiin tehtdvdkokonaisuuksiin. Tehtdvikokonaisuudet jaetaan pienimpiin

osiin, jotka jaetaan yhé pienempiin erotettaviin tyopaketeiksi ja tehtéviksi. Madriteltdessa
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tyonrakenteita on osarakenteiden oltava hallittavissa, jotta tehtdvien omistajuudet ja
vastuut saadaan jaettua projektissa. Osarakenteiden on tdrkedd olla oleellisia
kokonaisuuden kannalta, jolloin kokonaisuus hahmottuu osia yhdistamalla.
Osarakenteiden tulisi lisdksi olla toisistaan riittdvén riippumattomia, jotta rajapintoja
tekijoiden valilld olisi mahdollisimman vdhin. Tyon kontrollointi on tdrkeé4 ja néin ollen

osarakenteiden tulisi olla mitattavia seurannan mahdollistamiseksi (Artto et al., 2006).

2.4 Projektin sidosryhmit

Projektin sidosryhmét ovat yksilditd tai organisaatioita, jotka ovat aktiivisesti mukana
projektissa tai projektista valmistuva tulos vaikuttaa yksiloon tai organisaatioon.
Sidosryhmit voivat vaikuttaa projektin padmaéadriin ja lopputulemaan, joten on erityisen
tirkedd projektinhallinta tiimin tunnistaa eri sidosryhmét ja méérittdd sidosryhmien
vaatimukset ja odotukset projektia kohtaan (PMI, 2004). Projektiin vaikuttavilla
sidosryhmillé voi olla suora tai vélillinen vaikutus projektiin tai lopputuotteeseen. Liséksi
sidosryhmiin kuuluvat ne tahot, jotka eivét pysty vaikuttamaan projektin lopputulokseen,
mutta projekti vaikuttaa heihin (Artto et al., 2006). Sidosryhmilld on vaihtelevat vastuun
ja auktoriteetin midrdt projektiin osallistuttua ja méédrdt voivat muuttua projektin
elinkaaren aikana. Projektiin vaikuttavat sidosryhmien viltellessd vastuita on
sidosryhmilld negatiivinen vaikutus projektin pddméériin. Sidosryhmilld voi olla
positiivinen tai negatiivinen vaikutus projektiin. Positiiviset sidosryhmét usein yksiloita
tai organisaatioita, jota hyotyvét projektin onnistuneesta lopputuloksesta, kun puolestaan
negatiiviset sidosryhmait usein nikevét projektin lopputuloksen tuottavat harmia heidén

sidosryhmalleen. (PMI, 2004).

Projektien keskeisid sidosryhmid ovat joka projektissa projektipadllikko, tilaaja,
toteuttava organisaatio, projektiryhmd, projektinhallinta tiimi, sponsori ja projektiin
vaikuttavat tahot. Toteuttavaa organisaatioon kuuluvat henkil6t ovat projektissa eniten
yhteydessa projektin tydssd ja projektiryhmé projektitiimi on ryhmad, joka suorittaa tyon
projektissa. Sponsori on henkild tai ryhmd, joka tuo projektiin rahalliset resurssit (PMI,
2004). Sidosryhmid projektissa ollessa useita muodostuu erilaisten odotusten ja
vaatimusten hallinta haasteelliseksi, jonka vuoksi projektin varhaisessa vaiheessa on
luotava nédkemys yhteisistd pddmadiristd. Usein etusijalle projekteissa nostetaan

asiakkaiden ja rahoittajien tarpeet ja odotukset. Tarkedd on kuitenkin havainnoida, ettei
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tarkeimpien sidosryhmien vaatimukset ole ristiriidassa projektia rajoittavien tekijéiden
kanssa. Rajoittavia tekijoitd projektissa voi esimerkiksi olla viranomaisten vaatimukset

(Artto et al., 2000).

Sidosryhminhallinta on systemaattista kommunikaation tunnistamista, analysointia ja
suunnittelua, lisdksi sidosryhméjohtamisessa keskeistd on neuvottelu ja vaikuttaminen
sidosryhmiin. Sidosryhmienhallinta on iteratiivinen prosessi, joka projekteissa aloitetaan
projektin konseptointi vaiheessa. Keskeistd on havainnoida sidosryhmid hallitessa
projektissa mukana olevat tekijét, projektin vaikuttavuus ja projektiin vaikuttavat tahot
(APM, 2006). Yleistd on sidosryhmien tunnistamiseen jdrjestdd “brainstroming” -
tilaisuuksia projektitiimille, jotta kaikki mahdolliset sidosryhmét saadaan listattua ylos.
Sidosryhmid voidaan tunnistaa myos haastattelemalla projektitiimin ja potentiaalisten
sidosryhméaorganisaatioiden jdsenid. Sidosryhmié tunnistaessa on keskeisti havainnoida
ovatko sidosryhmén pditoksentekijit yksiloitd, silli heiddn intressit voivat poiketa

sidosryhmédorganisaatiosta (Aaltonen & Kujala, 2009).

Sidosryhmét voidaan jakaa sisdisiin- ja ulkoisiin sidosryhmiin. Sisdisiin sidosryhmiin
lukeutuvat ovat aktiivisesti mukana projektin toteutuksessa. Virallisesti sisdisid
sidosryhmid kutsutaan projektikoalition jaseniksi. Sisdisid sidosryhmid ovat esimerkiksi
projektin alihankkijat ja rahoittajat. Ulkoiset sidosryhmét puolestaan eivit ole
projektikoalition jdsenid, kuitenkin ulkoiset sidosryhmét voivat vaikuttaa projektin
kulkuun tai projekti voi vaikuttaa heidén intresseihin. Ulkoisia sidosryhmid voi olla
esimerkiksi vastustajaryhmdt, jotka vastustavat projektin etenemistd. Projektin
sidosryhmét voidaan jaotella my0s tukijoihin ja vastustajiin. Kaikilla projekteilla on
jonkinlainen panos ja vaade sidosryhmiin, jonka vuoksi projektin olemassaolo aiheuttaa

sidosryhmin toiminnalle riskeja tai mahdollisuuksia (Aaltonen & Kujala, 2009).
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3 PROJEKTIN RISKIENHALLINTA

Epdvarmuus ja riskit ovat jokaisen ihmisen arkipéivissé 14sné ja osa riskeisti eivit kuuluu
meiddn vaikutuspiirimme. Paitoksentekijit eivdt usein voi vaikuttaa markkinoiden,
kilpailijoiden ja luonnon tapahtumiin. Yleisesti riskejd hallitaan jarked, kokemuksia ja
intuition avulla, jonka vuoksi tidrkedt osa-alueet jddviat huomioimatta. Riskien ja
epdvarmuuden  hallinnan  perustana pidetddn matematiikkaa, numeroita ja
todenndkoisyyksiin perustuvia malleja, jonka mukaan epdvarmuudet ja riskit ovat ennalta
arvattavia, mitattavia, mallinnettavia ja arvioitavia. Pelkistetty ajattelu tapa luo riskien-

ja johtamisenhallinnan ndkdkulmasta erittdin suppean ndkdkulman (Harisalo et al., 2005).

3.1 Riskit ja epavarmuus

Arkisessa kielessd riski kuvaa vaaraa tai epitietoisuutta, joka liittyy mahdolliseen
onnettomuuteen. Riskid maédritellessd on tarkasteltava ei toivotun skenaarion
todennédkoisyyttd ja sen haitallisuutta. Altistuminen riskeille voi olla vapaachtoista tai
pakonomaista ja tdysin yllatyksellistd. Yllatykselliset riskit voivat muodostua esimerkiksi
luonnonkatastrofien johdosta. Riskin voidaan méaritelld olosuhteeksi, jossa tapahtuman
toivottu tai odotettu lopputulos poikkeaa. Mahdollisen tappio ja menetyksen uhka liittyvit
riskiin, ndin ollen riskiin liittyvd tunnusomainen piirre on epdvarmuus (Harisalo et al.,

2005).

Riski on epdvarma tapahtuma tai tila, jolla on joko positiivinen tai negatiivinen vaikutus
projektin tavoitteisiin, kuten aikaan, kustannuksiin, laajuuteen tai laatuun. Riskilld voi
olla yksi tai useampi syy ja riski voi vaikuttaa yhteen tai useampaan tekijaén. (PMI, 2004).
Perinteisesti riski on ndhty pddsdantoisesti negatiivisena, mutta projektinhallinnassa riski
kuvataan positiivisena tai negatiivisena tekijdnd epdvarmoissa tapahtumissa ja
olosuhteissa, joilla on vaikutusta ainakin yhteen projektin tavoitteisiin (APM, 2006).
Riski voi olla mikd tahansa tekijd, joka voi vaikuttaa projektin suorituskykyyn.
Projektiriskit syntyvét epavarmuuden ollessa ldsnd projektityossé ja tekijdlld on selked
vaikutus projektin suorituskykyyn. Asetetuilla projektin tavoitteilla ja suorituskyvyn
kriteereilld on suora vaikutus projektiriskin suuruuteen. Asetettaessa esimerkiksi tiukat

kustannus- tai aikataulu tavoitteet muodostuvat kustannuksiin ja aikatauluihin liittyvit



19

riskit suurimmiksi, minkd vuoksi projektiin kohdistuvien tavoitteiden saavuttaminen on
epdvarmaa, koska tavoitteet projektia kohtaan ovat kiredt. Puolestaan aikataulu- ja
suorituskyvyn tavoitteiden ollessa 10ysat riskit ovat aikataulua ja suorituskykyé kohtaan

pienemmait (Chapman & Ward, 1997).

Projektien riskienhallinnan kirjallisuudessa ei ole yhteistd kuvausta miti epdvarmuus on.
Projektiin liittyvit riskit ovat perdisin epdvarmuudesta, joka esiintyy eri tavoin kaikissa
projekteissa (Perminova, Gustafsson, & Wikstrom, 2008). Epdvarmuus voidaan kuvata
tuntemattomana todennikdisyytend tapahtuman esiintymiselle. Projekti epavarmuus on
todennédkoisyys, ettei objektiivisen toiminnot tule saavuttamaan suunniteltuja
tavoitearvoja. (Jaafari, 2001). Kreps (1990) erotteli kidsitteet epdvarmuus ja riskit sen
mukaisesti, ovatko péidtoksen tekoon vaikuttavat todenndkdisyydet tiedossa.
Todenndkodisyyksien ollessa tiedossa Kreps kuvasi tilanteita riskeind ja puolestaan
epdvarmuutta tilanteissa, jolloin todenndkoisyys on tuntematon. (Harisalo et al., 2005).
Epédvarmuuden ldhteet ovat laaja-alaisia ja niilld on perustavanlaatuinen vaikutus
projekteihin ja hallintaan. Léhteiti ei luokitella potentiaalisiksi tapahtumiksi ja sisdltdvat
puutteellisesti tietoa, epaselvyyttd, projektin osapuolien ominaispiirteet, kompromisseja
luottamus- ja hallinta mekanismien vélilld ja muuttuvat asialistat eri vaiheissa projektin

elinkaarta (Atkinson, Crawford, & Ward, 2006).

Epdvarmuus voidaan luokitella neljddn eri ldhteeseen, jotka ovat ennakoitavaa
epavarmuutta, jaanndsriski, monimutkaisuus ja ennakoimaton epavarmuus. Tapahtumien
ennakointi on mahdollista tiedettiessd mahdollisten tapahtumien lopputulema ja syyt,
vaikkei varmuudella pystytd ennustamaan mikd mahdollisista tapauksista toteutuu.
Jadnnosriski on mitd on jiljelld ennakoitavissa olevien epdvarmuuksien suunnittelun
jilkeen. Useimmissa projekteissa on mahdotonta kaytd ldpi kaikki mahdolliset
epavarmuudet, koska ennakoitavissa olevia epdvarmuuksia on yksinkertaisesti liian
paljon ja ndin ollen jokaisen tapauksen suunnittelusta tulee mahdotonta. Monimutkaisuus
kuvaa useita eri osioita, jotka ovat yhteydessd toisiinsa ei yksinkertaisella tavalla
otettaessa huomioon osien ominaisuudet ja niiden vuorovaikutus lait. Monimutkaisuus
koostuu siis kahdesta eri elementistd systeemin koosta, joka siséltid osia ja osien
vuorovaikutuksesta. Suuri systeemi ei ole monimutkainen, mikéli eri osat eivit ole
vuorovaikutuksessa toisiinsa. Projekti monimutkaisuus on tyypillinen haaste suurissa

projekteissa, koska yksinkertaisesti lilan monia kombinaatioita toimintoja ja muuttujia
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esiintyy. Projekteihin kohdistuvan uhan tai muuttujan tunnistaminen ei ole mahdollista
projektitiimiltd, jolloin suunnittelu on mahdotonta. Projekteissa voi olla tekijoitd, joilla
on vaikutusta projektiin, mutta niiden ennustaminen ja suunnittelu ei ole mahdollista.
Projektihallinnassa tunnistamatonta epdvarmuutta kutsutaan ennakoimaton epédvarmuus

(Loch, Meyer, & Pich, 2006).

3.2 Riskien ja epaAvarmuuden hallinta

Projektien riskienhallinta on jdsenneltyd toimintaa, joka vaati yksittdisten riskien ja
kokonaisen projektiriskin ymmarrysti ja hallintaa ennakoitavasti, lisdksi keskeistd on
ymmértdd projektin optimointi riskien minimoimiseksi ja mahdollisuuksien lisddmiseksi.
Kaikki toteutettavat projektit ovat luonnostaan riskialttiita, koska jokainen projekti on
uniikki, monimutkainen, perustuen oletuksiin ja ihmisten toteuttama. Projektien
riskienhallinta on siséllytettdva projektinhallintaan ja pitdisi olla kéytossa 14pi projektin
elinkaaren (APM, 2006). Projektin riskienhallinnalla on tarkoituksena tunnistaa
tapahtumat ja luoda vaihtoehtoiset suunnitelmat, mikéli epétoivottu tapahtuma esiintyy,
jotta projektin mahdollisuudet saadaan hyddynnettyd ja uhkien vaikutus projektiin
vdistettyd tai minimoitua. Kyseistd toimintaa kutsutaan valmiussuunnitelmaksi.
Perinndinen syy riskienhallinnalle on parantaa projektin suorituskykyéd systemaattisella
identifioinnilla, projektiin sisdltyvien riskien arvioinnilla ja johtamisella. Keskeistd on
vihentdd uhkia, haittavaikutuksia ja suorituskyvyn parantamisen tavoite viittaa laajan
perspektiiviin, joka pyrkii hyodyntdméaén mahdollisuuksia ja suotuisia mahdollisuuksia
(Chapman & Ward, 1997). Tavoitteet projektin riskienhallinnalle on lisdta positiivisten
tapahtumien todenndkdisyyttd ja vaikutusta. Riskienhallinta pyrkii samalla pienentdméédn
haitallisten tapahtumien todenndkoisyyttd ja vaikutusta. Riskienhallinta on yksi osa
kahdeksasta muusta keskeisestd projektinhallinnan osa-alueesta. Projektihallinnan
keskeiset  osa-alueet riskienhallinnan ovat kustannusten-, ajan-, laadun-,

kommunikaation-, integraatio, henkildstd-, ja hankinnanhallintaa (PMI, 2004).

Keskeistd  projekteissa on ndhdd  projektin  riskienhallinta  tavanomaisen
projektisuunnittelun tirkednd laajennuksena. Suunnitellun osana riskienhallinnalla on
mahdollista vaikuttaa projektin suunnitteluun ja perussuunnitelmiin rutiininomaisesti.
Suuria-, monimutkaisia tai tdysin uudenlaisia projekteja suorittaessa projektin

riskienhallinta strategia on kehitettdvd. Ensin on tunnistettava niin monta potentiaalista
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riskid kuin mahdollista, jonka jélkeen péddtetdan toiminnot potentiaalisille riskeille (Lock,
2013). Projektin perussuunnitelma on haluttu skenaario, miten projektin tulisi menna.
Riskienhallintaan yleensd liittyy valmiussuunnitelman arviointia ja kehitystd projektin
perussuunnitelman tukemiseksi, mutta tehokas riskienhallinta liséksi on osana projektin
perussuunnitelman kehityksessd. Todella tehokkaassa riskienhallinnassa otetaan
riskienhallinta osaksi projektin suunnitelmaa, jolloin riskienhallinta voi vaikuttaa
motiiveihin ja projektin osapuoliin. Suunnittelu ja riskienhallinta on enemmén
ennakoivaa kuin reagoivaa suunnittelua. Kaikki tekijéit eivét ole ennustettavissa, joten
reagoivaa suunnittelua voidaan joissain projekteissa tarvita. Epdvarmuus tuo projektiin
uhkia ja mahdollisuuksia, johon ennakoiva suunnittelu ja riskienhallinta pyrkii
muokkaamaan uhkien tai mahdollisuuksien tulevaa laatua tai esiintyvyyttd ja mahdollista

vaikutusta projektin suorituskykyyn (Chapman & Ward, 1997).

Projekti riskissd on epdvarmuus ldsni kaikissa projekteissa. Tiedostetut riskit ovat riskeja,
jotka on tunnistettu ja analysoitu kun puolestaan tunnistamattomia riskejé ei voi hallita
ennakoivasti. Projekti riskilld voi olla uksi tai useita syitd ja esiintyessddn vaikutuksia
yhteen tai useampaan pddmiédrddan. Organisaation ndkokulmasta riskit ovat uhkia
projektin onnistumiselle tai mahdollisuuksia parantaa projektin onnistumista. Riskit,
jotka ovat uhkia projektille voivat olla hyviksyttdvid, mikali riskistd saatava hyoty on
tasapainossa otetun riskin kanssa. Organisaation tulee sitoutua riskienhallintaan
ennakoivasti ja kdyttdd johdonmukaisesti 14pi projektin, mikali riskienhallinnan halutaan
olevan onnistunutta (PMI, 2004). Kysymys projekteissa ei ole ainoastaan kuinka paljon
projekti maksaa ja kauan valmistaminen ottaa aikaa. Keskeistd kaikissa projekteissa on
havainnoida epdvarmuus tidrkeys. Paras projektien riskienhallinta menetelmé ottaa
huomioon hallinnan epdvarmuudesta tehokkaalla tavalla. Parhaan tavan kéyttoonotto
vaatii ymmarrystd missd epdvarmuus on merkittdvadd, miksi se on merkittivdi, mitad
voidaan tehdd, mitd pitdisi tehdd ja kuka ottaa johtamisen ja taloudellisen vastuun

(Chapman, C. & Ward, 2004).

Riskienhallinnasta saatavat hyodyt voidaan jakaa kahteen kategoriaan, jotka ovat kovat
hyodyt ja pehmeédt hyodyt. Kovat hydodyt ovat hyotyjd, joita on mahdollista mitata.
Riskienhallinta mahdollistaa paremman tietoihin perustuvat ja uskottavat suunnitelmat,
aikataulut ja budjetit, sekd projektit pitdvét paremmin kiinni aikatauluista ja budjeteista.

Sopivimmat sopimus tyypin Idytdminen lukeutuu koviin hyo6tyihin, jolloin riskien
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analyysi véhentdd konflikteja urakoitsijan ja asiakkaan wvililli. Projekti sallii
mielekkddmmaén arvioinnin ja perustelut varainsiirrolle. Projektin kokonaisbudjettia ja
erityisesti vararahastoa voidaan allokoida projektin alueille missé eniten esiintyy riskeja,
vaikka yleisesti vararahastoa on parempi sdilyttda keskitetysti. Riskienhallinta myos estda
taloudellisesti epéselvit projektit. Riskien analyysi voi jopa paljastaa, ettei projekti tule
saavuttamaan tavoitteitaan, projekti ei ole mahdollista tai se on mahdollinen uhka.
Tilanteissa organisaatio voi perddntyd aikaisessa vaiheessa ennen kuin projektiin on
sijoitettu paljon voimavaroja. Samat ongelmat usein esiintyvét eri projekteissa samassa
organisaatiossa, vaikka sisdinen kommunikointi olisi laadukasta. Riskienhallinta
helpottaa poistamaan samojen ongelmien esiintymistd tilastotietoja kerddmélla
auttaakseen tulevaisuudessa suoritettavia projekteja. Riskien analysointi mahdollistaa
tavoitteiden vaihtoehtojen vertailun. Riskienhallinnalla voidaan tunnistaan ja allokoida

riskien vastuut, jolloin sédstytddn konflikti tilanteissa aikaa vievéltd prosessilta (Bartlett,

2004).

Riskienhallinnasta saatavat pehmeét hyodyt ovat puolestaan hyotyjd, joita on vaikeaa
madréllisesti mitata. Parantunut kommunikaatio on kuvailta yhdeksi tirkeimmiksi
saatavaksi hyodyksi riskienhallinta prosessista. Riskienhallinnasta saatavia pehmeité
hy6tyjd ovat yleisen kisityksen ja tiimi hengen parantuminen, koska riskienhallinta tuo
koko projekti tiimin yhteen yhteisilld tavoitteilla ja samalla tiimin jisenet laajentavat
nikemystiddn projektista. Riskin luonteen ymmartdminen projektissa luo perustan
projektipédllikon tehokkuuden arvioimiselle, jolloin on mahdollista erottaa hyva hallinta
hyvéstd onnesta tai huono hallinta huonosta onnesta. Riskienhallinta kehittdd henkiloston
kykyéd riskien arvioinnissa. Projektihallinta keskittyy ratkaisemaan riskienhallinnan
avulla projektin keskeisimpid ja tarkeimpid ongelmia. Harkitut riskit ovat aina olleet
perusta menestykselle ja riskienhallinta tekniikoiden avulla organisaatiot voivat ottaa
suurempia riskejd pienemmadlld epdonnistumisen mahdollisuudella. Riskienhallinta
demonstroi asiakasldhtoistd ajattelua, jonka ansiosta riskienhallinta luo perustan
paremmalle suhteen asiakkaan ja rakennuttajan vililld. Prosessi sisdltdd asiakkaan
tarpeiden ja vaatimuksien analysointia huolellisesti ja systemaattisesti, sekd muistuttaa
rakennuttaa pitdimdan asiakkaan vaatimukset mielessa ldpi projektin. Projektipdallikkoa
valittaessa riskienhallinta voi olla avuksi rekrytoinnissa. Riskienhallinta antaa tuoreen

ndkokulman henkil6stoisistd ongelmista projektissa (Bartlett, 2004).
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3.3 Riskienhallinnan prosessit ja tyokalut

Riskienhallinnan perus ajatus on yrityksen toiminnan jatkuminen kaikissa olosuhteissa
riskien toteutumisesta huolimatta. Yrityksien on luotava tulevaisuutta ajatellen
mahdollisimman  kustannustehokas ja kattava varasuunnitelma. Perinteisesti
riskienhallinta on kuvattu prosessina, jota apuna kdyttden yritys voi minimoida vaaroista
aitheutuvia kustannuksia ja torjua uhkaavia vaara tekijoitd. Suunnitelmallisuus on
keskeinen tekijd riskienhallinnassa, joka tarkoittaa hallinnan etenevit vaiheittaisena

prosessina (Harisalo et al., 2005).

Riskienhallinta prosessi kuvaillaan olevan muodollinen prosessi tapahtumille, tyokaluille
ja tavoille projektin toteuttamisessa. Jokaiselle projektille tulee muodostaa omanlainen
kokonaisuus projektinriskienhallinta prosessi (Chapman & Ward, 2004). Riskienhallinta
prosessi sisdltdd riskienhallinnan suunnittelun, riskien tunnistamisen, kvalitatiivisen- ja
kvantitatiivisen analyysin, riskien reagointi suunnitelman ja riskien seurannan (PMI,
2004). Riskienhallinta prosessi rakennetta on onnistuneesti sovelluttu potentiaalisten riski
tekijoiden  tunnistamiseen ja  arvioimaan  esiintymisen  todenndkdisyytti.
Toimitusketjuissa riskienhallinta prosessi on tyokalu, joka antaa johdolle hyodéllisid ja
strategista informaatiota koskien toimitusketjun riskiprofiileja tiettyjen tilanteiden kanssa

(Tummala & Schoenherr, 2011).

Riskienhallinta prosesseja erityisesti kdytetty suurten projektien toteutuksessa etenkin
uutta ja kokeilematon teknologiaa. Lépi projektin elinkaaren projektin riskienhallinnan
on oltava ldasnd kaikissa vaiheissa. Riskienhallinta prosessit tarjoavat useita tirkeitéd
hyotyjd. Prosessit ovat todella jisenneltyd, mutta se ei tarkoita sen olevan jaykkad
lahestymistd, joten prosessi stimuloi ajattelua, luovuutta ja mielikuvista. Pienissd tai
joustavuutta tarvittavissa projekteissa projektin riskienhallinta prosessi ei tarvitse raskasta
ja byrokraattista. Muodollinen riskienhallinta prosessi tarjoaa alustan, johon rakentaa
projektin vaatimuksia vastaavaan riskienhallinnan. Hyvin suunniteltu riskienhallinta
prosessi ei kuitenkaan takaa riskittomyyttd, mutta riskienhallinta prosessilla saadaan
kuitenkin selked etu riskejd ajatellen. (Chapman & Ward, 1997). Muodollisen
riskienhallinnan prosessin pois jittiminen projektista vaatii selkedn ymmarryksen mité

riskienhallinta prosessi toisi projektiin (Chapman & Ward, 2004).
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3.3.1 Riskienhallinnan suunnittelu

Riski on loppujen lopuksi epédvarmuutta. Pystyessdsi tunnistamaan paremmin riskejé ja
niiden vaikutusta etukdteen paremmat mahdollisuudet ovat kisitelld riskejd sen
tapahtuessa. Riskit tulevat monesta eri syysté, jotka ovat sisdisia tai ulkoisia projektille.
(Heldman, 2011). Riskienhallinnan suunnittelu on prosessi, kuinka l&hestyé ja suorittaa
riskien hallintaa aktiivisesti projektille. Huolellinen ja tidsmaéllinen suunnitelma luo
perusteet muiden prosessien onnistumiselle. Riskienhallinta suunnitelma kuvaa miten
riskien hallinta tulee rakentaa ja suorittaa projektin aikana. Riskienhallinta suunnitelma
prosessi pitdisi olla valmiina projektin alku vaiheissa ja suunnitelman tulisi siséltdd miten
tunnistaa ja analysoida riski tapahtumia ja kuinka seurata ja vastata riskeihin. Projekti
tiimin jarjestimissé tapaamisissa, joihin osallistuu projektin riskienhallintaan vaikuttajia
ja  sidosryhmid. Suunnitelma riskienhallinnan toteuttamisesta muodostetaan
tapaamisessa. Tapaamisessa selvitddn kéytettdvdat kustannukset ja aikataulut

riskienhallintaan, seki jaetaan riskien vastuut (PMI, 2004).

3.3.2 Riskien tunnistus

Riskit voivat esiintyd missd tahansa projektissa ja syynd voi olla miké tahansa odotettu
tai odottamaton tekijd. Projektien elinkaarta tutkiessa riskit voivat esiintyd projektin
loppu vaiheilla jopa projektin luovutuksen jélkeen. Riskienhallinnan ensimmadisid
ongelmia ovat tunnistaa riskit, jotka voivat vaikuttaa projektiin elinkaaren aikana (Lock,
2013). Riskien tunnistaminen on iteratiivinen prosessi, koska uudet riskit voivat tulla
esiin missd tahansa projektin elinkaaren vaiheessa. Tunnistamisella pyritdén 16ytdméaéan
projektiin mahdollisesti vaikuttavat riskit ja dokumentoidaan riskien ominaispiirteet.
Riskien tunnistamiseen sisdltyy projektiin keskeisesti vaikuttavat yksilot tai ryhmit,
mutta kaikki projektiin liittyvit olisi rohkaistava osallistumaan riskien tunnistamiseen.
Tunnistamiseen osallistuva tiimi voi muuttua projektin elinkaaren aikana, mutta projekti
tiimin tulee olla mukana riskien tunnistamisessa ldpi projektin, jotta tiimi voi kehittda ja
olla vastuussa riskeisti ja reagoinnista (PMI, 2004). Riskien tunnistaminen on tdrked osa
projekti suunnitelmaa, koska haitallisen tapahtuman tullessa projekti organisaation on
ehtinyt valmistautua epdtoivuttua tapahtumaa kohtaan (Atkinson, Crawford, & Ward,

2006).
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Tunnistamiseen voidaan kéayttdd apuna tarkistuslistoja, tutkimalla jo toteutuneita
projekteja ja brainstroming -tekniikoita hyviksi kédyttden. Riskien tunnistaminen on hyvéa
aloittaa luomalla lista ennakoitavista riskeistd. Parempi on luoda aluksi todella kattava
listaus mahdollisista riskeisti, jonka jilkeen voidaan karsia pois epdtodennikdisimmét
riskit. Tutkimalla toteutuneita samalaisia projekteja voi tuoda projekti tiimille esiin
mahdolliset ongelmat ja auttaa néin ollen projektipaillikkdd oppimaan aiemmin tehdyisté
virheistd. Brainstorming on tehokas tekniikka riskien monipuoliseen tutkimiseen.
Brainstorming -tilaisuudet ovat erityisen tehokas tapa tunnistaa kaikki mahdolliset ja
epédtodenndkoiset riskit. Tilaisuuksissa on keskeistd luoda kyseenalaistava ilmapiiri, jotta
tunnistamisessa mukana olevat voivat vapaasti tuoda esiin oudoimmatkin ehdotukset
mahdollisista riskeistd (Lock, 2013). Tunnistamisen apuna voidaan kayttdd lisdksi
dokumenttien katsauksia, haastatteluja, juurisyy tunnistamista ja SWOT-analyysia.
Jasennelty katsauksessa kéytetddn hyvéksi projektin dokumentteja, joita ovat
suunnitelmat, olettamukset, tarkedt projektiin liittyvét tiedostot ja muu informaatio.
Projektin suunnitelman laatua voidaan arvioida tarkastelemalla suunnitelmaa ja projektin
vaatimuksia ja olettamuksia, joista voi paljastua riskeji. Juurisyy tunnistaminen on
tutkimus projekti riskien perisyihin, jolloin riskejd voidaan jaotella ryhmiin syiden
perusteella. SWOT-analyysilla pureudutaan projektin vahvuuksiin, heikkouksiin,

mahdollisuuksiin ja uhkiin (PMI, 2004).

3.3.3 Miaraillinen ja laadullinen riskienhallinta

Organisaatiot voivat kehittdd projektin suorituskykyd keskittymdlld projektien
keskeisimpiin riskeithin. Laadullinen riskien analyysi arvioi riskien tunnistamisen
ensisijaisuutta kayttdméalld esiintymisen todenndkoisyyttd ja vaikutusta projektin
padmadriin. Usein riskien laadullinen arviointi on nopeaa ja kustannustehokasta, seké luo
perustan madrélliselle riskien analyysille ja miérittdd prioriteetit riskien reagoinnin
suunnitteluun. Laadulliseen riskien arviointi johtaa suoraan riskien reagoinnin
suunnitteluun, mutta vaatii riskien suunnittelua ja tunnistamista tuloksia prosessiin (PMI,

2004).

Maiiréllinen riskien analyysi keskittyy riskeihin, jotka ovat priorisoitu riskien laadullisen
arvioinnin prosessissa. Médrillinen riskien analyysi prosessi analysoi priorisoitujen

riskien vaikutusta ja arvioi numeraalisen arvion riskeistd. Prosessi esitellddn my0s
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madrillisen ldhestymistapa péétdstentekoon epdvarmuuden esiintyessd (PMI, 2004).
Madrallistd riskien analysointia voidaan kdyttdd myos madrittimédn riskien yhteista
vaikutusta projektin lopputulokseen. Tekniikoita voidaan kéyttdd hyvéksi madrallisessi
riskien analysoinnissa, kuten Monte Carlo simulaatiota, paatospuuta ja vaikutuskaavioita
(APM, 2006). Menetelmien avulla voidaan maédrittdd mahdolliset lopputulemat
projektille ja niiden todenndkodisyydet, sekd arvioida tietyn projektin tavoitteen
saavuttamisen todennékoisyyttd. Menetelmien avulla voidaan my6s tunnistaa riskit, jotka
vaativat eniten huomiota maarittdmélla riskien suhteellinen osuus projekti riskistd. Monte
Carlo simulaatiolla ja pddtospuu menetelmilld voidaan maéérittdd realistiset ja
savutettavissa olevat kustannus-, aikataulu ja laajuus arvioit otettaessa huomioon projekti

riski (PMI, 2004).

3.3.4 Riskien reagoinnin suunnittelu

Riskeihin reagoinnin suunnittelu on prosessi vaihtoehtojen kehittdmiseen ja toimintojen
madrittamiseen mahdollisuuksien parantamiseksi. Suunnittelulla pyritdin vihentdméén
uhkia projektin tavoitteiden ympdrilld. Riskien reagoinnin suunnittelu kohdistuu
priorisoitujen riskien resurssien ja toimintojen lisddmiseen budjettiin, aikatauluihin ja
projektinhallinta suunnitelmaan tarvittaessa. Laadullisen ja maéréllisen riskien
analyysien tulokset johtava riskien reagoinnin suunnitteluun. (PMI, 2004). Suunnittelun
pitéisi olla kustannustehokasta, mikéli riskin reagoinnin kustannukset nousevat riskin
seurauksista muodostuvien kustannusten yldpuolelle on etsittiva erilaisia riskin reagointi
tapoja. Riskien reagoinnin tulee olla oikea-aikaista, sidosryhmien hyviksymdi ja

osoitettu yksildlle, joka on vastuussa riskien reagoinnista (Heldman, 2011).

Riskien reagointiin on olemassa erilaisia luotuja strategioita. Strategia ja strategioiden
sekoitus tulee valita jokaiselle riskille erikseen, jossa pddtdspuu auttaa sopivimman
prosessin valinnassa. Varasuunnitelma voidaan kehitelld, jos valittu strategia osoittautuu
epatehokkaaksi tai mikéli hyvéksytty riski esiintyy. Usein sattumat ovat allokoitu aikaa
ja kustannuksiin. Nelji erilaista ldhestymistapaa on kehitelty riskien reagointiin, joita ovat
strategia negatiivisille riskeille tai uhille, strategia positiiviselle riskille tai
mahdollisuudelle, strategia uhille ja mahdollisuuksille ja vara reagointi suunnitelma

(PML, 2004).
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Strategia negatiivisille riskeille ja uhille sisdltdd neljd erilaista strategiaa, jotka ovat
valttdminen, siirtiminen, lieventiminen ja hyvdksyminen. Vilttimisessd pyritdin
muuttamaan poistamaan uhkien aiheuttajia tai muuttamalla projektin suunnitelmaa
suojellakseen projektin tavoitteita. Riskien vélttimisessd riskeistd poistetaan sen
aiheuttaja. Riskin siirtimisessd siirretdén riskin vastuu toiselle osapuolelle. Strategia
vaikuttaa projektin kustannuksiin, koska useimmat yritykset eivét ole valmiita ottamaan
toisen riskejd ilman korvausta. Riskin vélttdmisessd pienennetéidn riski tapahtuman
esiintymisen todenndkdisyyttd ja vaikutusta, jolloin strategia on hyvin puolustus
voittoista. Hyvéksymisstrategia kiytetddn tilanteissa, jolloin kaikkia uhkia ei voida
poistaa. Hyvidksymisstrategiat voidaan jakaa kahteen eri strategiaan, jotka ovat
passiivinen hyvidksyminen ja aktiivinen hyvdksyminen. Passiivisessa hyvidksymisessi
projekti tiimi on kykenemiton keksimédan riittdvén hyvai reagointi strategiaa, jolloin on
hyviksyttiavi riski ja sen seuraukset. Aktiivisessa hyviksymisstrategiassa voi sisdltdd
varasuunnitelman riskeille, mikéli ne tapahtuvat (Heldman, 2011). Positiiviselle riskille
ja mahdollisuudelle on kolme erilaista strategiaa, jotka ovat hyddyntdminen, jakaminen
ja parantaminen. Riskin hyddyntdmisessd varmistetaan mahdollisuuden toteuttaminen
poistamalla epdvarmuus, joka liittyy erityisesti riskialttiisiin riskeihin. Jakamalla
positiivinen riski siséltyy omistajuuden jakaminen toiselle osapuolelle, joka voi parhaiten
vallata mahdollisuuden yhteisestd hyddystd. Parantamisstrategiassa pyritddn

mahdollisuuden vaikutusta projektiin todennékoisyyttd nostamaan (PMI, 2004).
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4 JOHTOPAATOKSET

Projektit ovat ainutkertaisia kokonaisuuksia, joissa on aina mukana erilaisia riskeja ja
epdvarmuuksia. Eri tekijoitd tulee ottaa huomioon projektin toteutuksessa ja
suunnittelussa kuten; mikd on projektin pddmééra ja tavoite, mistd projektin elinkaari
koostuu, miten sidosryhmid kuuluu projektiin ja mikd on projektipadllikon merkitys
projektissa. Projekteja mitataan wusein kolmesta eri ndkokulmasta, jotka ovat

kustannukset, aika ja projektin suorituskyky.

On erittdin vaikeaa erotella mitd onnistuneen projektin tulee sisdltia, koska projektit ovat
uniikkeja kokonaisuuksia ja epdvarmuus on ldsnd kaikissa projekteissa. Kuitenkin,
onnistuneissa projekteissa on oltava tietyt perus elementit kunnossa, kuten ylemmain
johdon tuki, riittdvit resurssit ja toimiva kommunikaatio organisaatioiden vililld. Lisdksi
onnistuneissa projekteissa toteuttavan organisaation puolella on usein laadullisesti vahva
toimintakulttuuri, sekd sopiva organisaation rakenne. Ajallaan valmistuneissa
projekteissa on yhtéldisid tekijoitd, kuten yrityksen laaja koulutus riskienhallintaan,
organisaation vastuun dokumentointi, riskien dokumentointi ja ajantasainen projektin
riskinhallinta suunnitelma. Suurin syy projektien epdonnistumiselle viimeiselld
vuosikymmenelld ovat projektin tavoitteet. Epdselvd médritys tai ymmarrys projektin
laajuudesta aiheuttaa ldhes varman projektin epdonnistumisen. Liian optimaaliset
kustannus- ja aikataulu arviot aiheuttavat projekti epdonnistumista. Lisdksi
kommunikaation laiminlyonti ja projekti sponsorin luomat paineet aiheuttavat

epavarmuutta projektin onnistumiselle.

Projektinhallinta on keskeinen elementti projekteissa, joihin kuuluu projektin riskien ja
epdvarmuuden hallinta. Riski on epdvarma tila tai tapahtuma, jolla on negatiivisia tai
positiivisia vaikutuksia projektin tavoitteisiin; aikaan, kustannuksiin tai suorituskykyyn.
Epdvarmuudelle ei puolestaan ole yhtendistd kuvausta kirjallisuudessa, mutta Kreps
(1990) erotti kasitteen epdvarmuus riskistd kdyttden hyvéksi todenndkdisyytta.
Todenndkoisyyden ollessa tiedossa kyseessd olisi riski ja puolestaan tuntematon

todenndkoisyys viittaisi epdvarmuuteen.

Projekteille muodostuu omalainen kokonaisuus projektinriskienhallinta prosessiksi.

Riskienhallinta prosessi kuvataan olevan prosessi tapahtumille, tyokaluille ja tavoitteille.
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PMBOK esittelemd riskienhallinta prosessi, joka sisdltdd tyokaluja riskienhallintaan
projekteissa. Prosessi siséltdd vaiheet riskienhallinnan suunnittelun, riskien
tunnistamisen, kvalitatiivisen- ja kvantitatiivisen analyysin, riskeihin reagointi

suunnitelman ja riskien seurannan.

Mielestdni tulevaisuudessa aihetta olisi mahdollisesti jatkaa empiiriselld tutkimuksella
tukemaan teoria pohjaisia malleja. Tyd olisi mahdollista toteuttaa esimerkiksi case-
yrityksen yhteisty0ssd, jolloin olisi mahdollisuus vertailla case-yrityksen riskien ja
epavarmuuden hallintaa jo olemassa kirjalliseen teoriaan. Ty0std voisi mahdollisesti olla
hyotyéd case-yritykselle, koska empirian analyysin perusteella olisi mahdollista 16ytda
yrityksen riskien ja epdvarmuuden hallinnan vahvuudet ja mahdolliset kehitys kohteet.
Tamén kandidaatin tyon pohjalta olisi mahdollista tulevaisuudessa toteuttaa tyo, jossa
syvennytdin enemmin riskienhallintaan, johon voisi sisédltdd useita erilaisia
riskienhallinta malleja ja vertailla eri aloilla esiintyvéa riskienhallintaa. Kiinnostavaa olisi

tutkia miten IT-projektien riskienhallinta eroaa rakennusprojektien kanssa.
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