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Taman kandidaatintyon tarkoituksena on tarkastella sitd, millaisia ekologisia kestavyysimpli-
kaatioita projektien maarittelylla ja siind sidosryhmien osallistamisen laadulla eli laajuudella ja
systemaattisuudella on projektien toteutusvaiheelle. Tama tarkoittaa kdytannossa sitd, etta py-
ritddn saamaan vastaus siihen, kuinka eri sidosryhmien osallistaminen projektin maarittelyvai-
heessa vaikuttaa projektin implementoinnin kestavyyteen. Hypoteesi on, etta sidosryhmien laa-
dukkaampi eli systemaattisempi ja laajempi osallistaminen tekee projektin implementoinnista
eli lopputuloksen tuottamisen prosessista kestavdmman, koska sidosryhmat vaikuttavat projek-
tiin ja kohtaavat projektin vaikutukset.

Projektin ekologisiin kestavyysimplikaatioihin keskittyva kirjallisuus on viela uutta, hajanaista
ja yleista pohjaa aiheelle luomaan pyrkivaa. Tasta syysta aiheelle ei ole laajasti relevanttia ma-
teriaalia. Kuitenkin aiheesta kirjoitettua kirjallisuutta laajasti tarkastelemalla pystyttiin luomaan
kasitys mahdollisesta tutkimusongelman ratkaisusta. Tutkimus suoritettiin tekemalla kirjalli-
suuskatsaus, jossa haettiin vertaisarvioituja julkaisuja Andor- ja Scopus-tietokannoista ja valittiin
niista parhaiten tutkimusongelmaa taustoittavat ja kasittelevat julkaisut myds niiden tuoreus ja
viittausten maara huomioon ottamalla.

Tyon tarkoituksessa kuvattuun ongelmaan ldhdettiin vastaamaan selvittdmalla sidosryhmien
roolia projektiliiketoiminnassa ja projektien yleisia kestavyysvaikutuksia. Kestavyyden rooli pro-
jektiliiketoiminnassa on erityisen vahan tutkittu alue. Projektin yhtena tavoitteena ollessa sen
ekologinen implementoiminen, sidosryhmien ymmartaminen auttaa tavoitteen tayttymisessa ja
siten projektin onnistumisessa. Tama tukee hypoteesia. Suuressa osissa projekteja ei kuitenkaan
oteta huomioon kestavyytta ja siten sen toteutumista tavoitteena ei seurata tai seurataan sup-
peasti. Ekologinen kestavyys on projekteissa eniten tarkasteltu kestavyyden ulottuvuus ja se yha
useammin huomioidaan projektin onnistumista tarkastellessa.

Edellisen jalkeen selvitettiin kuinka projektin maarittely ja kestavyys toteutusvaiheessa liitty-
vat yhteen. Edelld mainituista seikoista huolimatta projektin ekologinenkin kestdvyys on viela
heikosti mukana projektin tavoitteiden maarittelyssa. Tata tutkiessa tarkasteltiin, mita kaikkia
asioita projektin maarittelyssa otetaan huomioon. Kestavyys tulee esille ndissa tavoitteissa vain
harvoin. Sidosryhmien huomioon ottaminen kestavyystavoitteiden maarittelyssa on vielad har-
vemmassa. Kuitenkin projektille kestavyystavoitteiden maarittdminen yhdessa sidosryhmien
kanssa tuottaa hyvia tuloksia, mika edelleen tukee hypoteesia.

Lopuksi vedettiin kaikki yhteen tekemalla johtopadatokset sidosryhmien osallistamisen kesta-
vyysimplikaatioille projektin implementointivaiheelle. Edellisten perusteella voidaan todeta vas-
tauksena tutkimuskysymykseen, ettd projektin implementointi on ekologisesti kestavampaa,
kun sidosryhméat otetaan huomioon systemaattisesti ja laajasti maarittelyvaiheessa. Projek-
teissa myo6s sidosryhmien dynaamisempi osallistaminen auttaa optimaalisten kestavyysvaiku-
tusten saavuttamisessa.

Avainsanat: projektiliiketoiminta, ekologinen kestavyys, sidosryhmien osallistaminen,
projektin madrittely, projektin implementointivaihe
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Tama kandidaatinty6 on tehty syksylla 2022 tuotantotalouden tutkinto-ohjelmaan. Kandidaatin-
tyon aiheena on projektin kestavyysimplikaatiot ja sitd on edelleen rajattu projektin maarittely-
vaiheessa sidosryhmien osallistamisen ekologisiin kestavyysvaikutuksiin projektin implemen-
tointivaiheelle. Aihe valittiin aiheen uutuusarvon ja kirjoittajan projektikokemuksen ja opintojen
maadritteleman taustan pohjalta. Tyon kirjoittaminen oli haastavaa, mutta todella mielenkiin-
toista. Tyon haastavuuden vuoksi se oli myos erityisen kehittavaa ja nakokulmaa tuotantotalou-
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1. JOHDANTO

Kestavyys on ajankohtainen aihe, silld tuoreen IPCC:n ilmastoraportin mukaan ihmisen toiminta
ja erityisesti sen myota lisddntyneet kasvihuonepaastot ovat lammittdneet ilmastoa vahintaan
2000 vuoteen ennenkokemattomalla nopeudella. limaston ldmpeneminen puolestaan lisda pai-
koin hyvinkin tuhoisia dari-ilmioita ja aiheuttaa sadoista vuosista tuhansiin vuosiin pysyvia muu-
toksia erityisesti muun muassa merenpinnan tasoon ja jaatikéihin. (IPCC 2021) Maapallon rajal-
listen luonnonvarojen kontekstissa ihmisen hiilijalanjalki ei ole kestava ja mm. energian ja mui-

den resurssien kulutus on tdssa kontekstissa merkittava tekija (Hoekstra & Wiedmann 2014).

Suuret projektit kayttavat merkittavan maaran resursseja, kuten energiaa, tydovoimaa ja rajallisia
luonnonvaroja, mutta projektikontekstissa kestavyytta ei kuitenkaan vield olla kasitelty laajasti
(Ahola & Martinsuo 2019). Taman my6ta projektien kasittely kestavyyskontekstissa ja aiheesta
tehtyjen tutkimusten yhdisteleminen on tarkeaa. Myos projektinhallinnan modernit |dhestymis-
tavat liittavat projektin menestyksen seka kestavyyteen, etta projektin sidosryhmille toimitetta-
vaan arvoon (Mrzygtocka-Chojnacka et al. 2021), mika tukee naiden aiheiden yhdistamisen kiin-
nostavuutta tieteellisesti. Siksi tdman Kkirjallisuuskatsauksen aiheena on projektin kesta-
vyysimplikaatiot. Aiheen tarkempi konteksti ja rajaukset maaritellaan tarkemmin johdannon ala-

luvussa.

Tavoitteena kirjallisuuskatsauksessa on syventdda ymmarrysta kestavyysimplikaatioista projek-
tien kaikki sidosryhmat kattavassa laajuudessa. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on tutkia,
kuinka eri sidosryhmien osallistaminen projektin maarittelyvaiheessa vaikuttaa projektin im-
plementoinnin kestavyyteen. Tahan tutkimuskysymykseen on odotettavissa saada vastaukseksi
yleisia esimerkkeja siitd, kuinka maarittelyjen tekeminen kaikki merkittavimmat sidosryhmat
osallistamalla, saadaan vaikutuksiltaan kestdvampia projekteja. Hypoteesina tutkimuskysymyk-
sen vastaukselle on, ettd sidosryhmid laajemmin ja systemaattisemmin maarittelyvaiheessa
osallistamalla, voidaan saada implementoinniltaan kestavampia projekteja eli projekteja, joiden
toteutusvaihe on ekologisesti kestavampi. Hyodyllista olisi tdman tutkimuksen puitteissa myos
[oytaa ja ryhmitella maarittelyvaiheelle hyvia toimintatapoja, jotka tekevat projekteista kesta-

vampia.



1.1 Rajaukset

Projektin kestavyysimplikaatioita tarkastellaan erityisesti
e Projektin maarittelyvaiheen
e Ekologisten kestavyysimplikaatioiden
e Sidosryhmien osallistamisen laadun (laajuus ja menetelman systemaattisuus)
e Vaikutusten projektin implementoinnin kestavyyteen
nakokulmasta.

Aihe on supistettu pelkkdan maarittelyvaiheeseen, koska siind tehdaan kiinnostavimmat ja mah-
dollisesti myds tarkeimmat paatokset kestavyyden kannalta ja sidosryhmandkdkulma on otettu
mukaan, jotta kestdvyysimplikaatioita voitaisiin tarkastella koko projektin vaikutusalueella. Si-
dosryhmaét ovat tahoja, jotka voivat vaikuttaa (tai kokea vaikuttavansa) projektin paatoksiin, ta-
pahtumiin tai lopputulokseen tai kohdata (tai kokea kohtaavansa) naita vaikutuksia (PMI2021),
joten sidosryhmien voidaan sanovan maadritteleva projektin vaikutusalueen laajuuden. Ekologi-
seen kestavyyteen rajaus on tehty aiheen kiinnostavuuden, aiheeseen liittyvan kirjallisuuden
maardn seka tieteenalojen rajoittamisen perusteella. Kestavyyden kolmipilarisessa maaritel-
massa ekologisen kestavyyden lisdaksi muita kestavyyden osa-alueita ovat sosiaalinen kestavyys

ja ekonominen kestavyys (Purvis et al. 2019).

Sidosryhmien osallistamisen osalta kirjallisuuskatsauksessa keskitytdan erityisesti osallistamisen
laatuun. Osallistamisen laatu maaritelldan tdssa sen mukaan, kuinka hyvin keskeisimmat sidos-
ryhmat on otettu mukaan eli mitd menetelmia on kaytetty suhteessa sidosryhman keskeisyy-
teen ja sen perusteella, kuinka laajasti kaikki erilaiset sidosryhmat ovat edustettuina eli kuinka
monta erilaista sidosryhmaa on huomioitu. Kestavyysimplikaatioita tullaan kasittelemaan ni-
menomaan projektin implementointivaiheelle, koska sekd implementointivaihe, ettd operointi-
vaihe kuluttavat projekteissa merkittavan maaran resursseja (Ahola & Martinsuo 2019) ja imple-
mentointivaihe on naista kiinnostavampi, koska se tulee ensin ja vaikuttaa myds operointivai-
heeseen. Projektina toimitetun tuotteen tai palvelun projektin jalkeistd toimintaa ei siis tulla

tassa kasittelemaan.

Rajausta sille, minka teollisuudenalan projekteja kasitellaan ei olla tehty, silla kirjallisuutta nai-

den rajausten ja ndakokulmien leikkauspinnalta 16ytyy niukalti. Ndin ollen kirjallisuuskatsauksen



materiaalivarasto on haluttu pitaa talta osin mahdollisimman laajana. Kirjallisuuskatsauksessa
ei myoskaan kasitelld tarkemmin eri teollisuudenalojen projektien erityispiirteita, joten rajauk-

sen puute ei aiheuta ristiriitoja, vaan paatelmia voidaan tehda yli teollisuudenalarajojen.

1.2 Tutkimusmetodi

Taman tutkimuksen tutkimusmetodi on kirjallisuuskatsaus, jossa tehdaan kirjallisuushakuja tie-
teellisia lahteita keradvista hakukoneista, kuten Andorista ja Scopuksesta. Myos projektiliiketoi-
minnan alueen tarkeita tieteellisia julkaisuja, kuten International Journal of Project Managemen-
tia tarkastellaan kirjallisuuskatsauksessa. Haut on tehty ainoastaan englanniksi, silla aiheeseen
liittyvat julkaisut ovat Idhinna englanninkielisia ja yksittaiset suomenkieliset |ahteet voivat vaa-
ristdd tulkintoja eri termistdon seka suppean valikoiman vuoksi. Hakusanoina on siis kaytetty

a

muun muassa sanoja "ecological sustainability” ja “environmental sustainability”, ”project man-
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agement”,

” ”n v

project definition” ja ”project specification”, "stakeholder”, ”stakeholder engage-

ment” ja “stakeholder involvement”. Myds naiden yhdistelmilld on tehty hakuja esimerkiksi

“ »n

seuraavanlaisesti: “’stakeholder’ AND ’project management’”, “project management’ AND

’ecological sustainability’” ja “’stakeholder’ AND ’project definition’” AND ‘sustainability’”. Lisaksi
viela yksityiskohtaisempia hakuja on tehty kdyttamalla pidempia hakulausekkeita, kuten ”ecolo-

gically sustainable project planning”.

” o u ” o u

Hakusanoilla “sustainability”, “project management”, “project definition” ja “stakeholders” tu-
lee tulokseksi Andorissa 32 hakutulosta, joista tulokset vertaisarvioituihin lehtiin rajaamalla
saadaan vain kolme tulosta, jotka ovat nimeltadn ”An approach to increase the sustainability of
projects and their outcomes in public sector through improving project definition” (Kuchta et al.
2020), “Defining a successful project in sustainable project management through simulation—a
case study” (Mrzygtocka-Chojnacka et al. 2021) ja “Developing an effective front-end planning
framework for sustainable infrastructure projects” (Rahat et al. 2022). Artikkelit vaikuttavat ai-
nakin otsikkotasolla osuvan hyvin tutkimuksen aiheeseen, mutta niistd voi huomata, etta viit-
tauksia niihin on tehty vahan. Tahan varmasti vaikuttaa se, etta artikkelit ovat hyvin uusia. Sa-
moilla hakusanoilla Scopuksesta tulee puolestaan tulokseksi nelja artikkelia, joista kolme ensim-
maista ovat samoja, kuin Andorista hakiessa ja viimeinen on nimeltdan ”Design-build-finance
works! A case study for an integrated competitive procurement process to design, construct and
finance the lions gate secondary wastewater treatment plant in British Columbia, Canada”
(Dufault et al. 2017). Tama sekd Andor-tulosten viimeinen artikkeli eivat suoranaisesti liity tut-

kimusaiheeseen, joten ne rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.



Edelld kuvatuissa kirjallisuushauissa saadusta aineistosta pyritdan valitsemaan ensisijaisesti ver-
taisarvioituja artikkeleita alan arvostetuista julkaisuista. My06s julkaisujen tuoreutta ja viittaus-
ten madraa arvioidaan aineiston valinnassa. Suurin osa projektien kestavyyteen liittyvasta tutki-
muksesta on tehty 2000-luvulla (Aarseth et al. 2017), joten tuoreuden puutteen vuoksi tutki-
muksesta rajautuvia artikkeleita on kuitenkin vain muutama. Viimeisimpien vuosien artikkeleita
on kuitenkin painotettu hauissa varsinkin aihetta kokoavien artikkelien kohdalla, silld se on
osoittautunut suodattavan hajaantuneimmat hakutulokset pois kokoavampien artikkelien jou-
kosta. Viittausten maaran perusteella tutkimuksesta ei rajata julkaisuja, jotka on julkaistu viimei-
simpien vuosien aikana, silla kuten aikaisemmin on mainittu, tuoreimmissa artikkeleissa viittauk-
sia voi olla hyvin vahan tuoreuden vuoksi. Naiden kriteerien pohjalta valikoituneista julkaisuista
poistetaan vield artikkeleita, jotka ovat hyvin toimiala- tai aluespesifej3, silla tarkoituksena ei ole
tarkastella naiden tekijoiden mukanaan tuomia erityispiirteita aiheelle, vaan yleista yhteytta si-
dosryhmien osallistamisen ja projektin kestavyyden valilla. Kirjallisuutta tarkastellessa havaittiin
myo0s, ettd parhaiten tutkimuksen aihetta kasittelevissa lahteissa ei kasitelty tiettya toimialaa tai

maantieteellistd aluetta.

1.3 Eteneminen

Teoriaosuudessa kasitelldan

e Projektiliiketoimintaa ja sen maarittelyvaihetta seka sidosryhmia

e Projektien kestavyysulottuvuutta erityisesti ekologisen kestdavyyden nakokulmasta ja

projektin implementointivaihetta

Ensiksi kasitelldaan projektiliiketoimintaa ja sidosryhmia, sitten projekteja ja ekologista kesta-
vyyttd ja lopuksi tarkennetaan tutkimuskysymyksen kannalta merkittavimpiin projektin vaihei-

siin eli maarittely- ja implementointivaiheisiin.

Tulososuudessa aihetta tarkennetaan

e Sidosryhmien osallistamiseen projektiliiketoiminnassa ja erityisesti maarittelyvaiheessa

e Projektin implementoinnin kestavyyteen erityisesti ekologisesta nakdkulmasta

e Seka yhdistden: Sidosryhmien projektin maarittelyvaiheessa osallistamisen kesta-

vyysimplikaatioihin projektin implementointivaiheelle



Tulososuuden yhdistavassa osuudessa kdydaan lapi

e Sidosryhmien osallistamisen vaikutus projektin maarittelyyn

e Madrittelyn vaikutus projektin implementointiin

e Naiden vaikutusten peilaaminen projektin ekologiseen kestavyyteen

Nain saadaan luotua looginen ketju projektin maarittelyvaiheessa sidosryhmien osallistamisesta

projektin implementoinnin ekologisiin kestavyysimplikaatioihin paatelmia varten.

Paadtelmissa kasitelldan edelld kuvatuista aiheista tutkimuskysymyksen kannalta merkitykselli-
simmat kooten naita tuloksia yhteen tutkimuskysymyksen vastaukseksi, arvioiden niita seka tut-

kimusta itsessaan kriittisesti ja ehdottaen jatkotutkimuskohteita.



2. SIDOSRYHMAT PROJEKTILIIKETOIMINNASSA

Projekti maaritellaan pyrkimykseksi luoda uniikki tuote, palvelu tai lopputulos tietylla aikavalilla
(PMI12017). Projektiliiketoiminta edelleen maaritellddn epasuorasti tai suorasti projekteihin liit-
tyvaksi liiketoiminnan osaksi, jonka on tarkoitus saavuttaa yhden tai useamman yrityksen tavoit-
teita (Artto & Wikstrém 2005). Sidosryhmat puolestaan maaritellddn miksi tahansa ryhmaksi tai
yksiloksi, joka voi vaikuttaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen tai johon naiden tavoit-

teiden saavuttaminen voi vaikuttaa (Freeman 1984).

Erityisesti projektiliiketoiminnassa tarkeita sidosryhmia ovat sisdisesti projektipaallikko, projek-
titiimin jasenet ja muiden osastojen johtajat. Ulkoisesti tarkeitd sidosryhmia ovat asiakas, ali-
hankkijat, toimittajat ja toisinaan myos viranomaiset. (Barron et al. 2009) Sidosryhmét ovat tér-
keitd, koska projektin onnistumista tulisi mitata koko projektin elinkaarelta kaikilla johtamishie-
rarkian tasoilla kaikkien sidosryhmien tavoitteet huomioon ottaen (de Wit 1988) ja sidosryhmien
intressit on kasiteltava projektin onnistumisen tukemiseksi, koska sidosryhmien osallistaminen

on kriittinen onnistumistekija (Achterkamp & Vos 2008).

Sidosryhmien liittyminen projektiliiketoimintaan voidaan jaotella kolmeen osa-alueeseen: sidos-
ryhman vaikutus projektiin, sen osallisuus projektiin ja sen keskeisyys sidosryhméaverkossa. Vai-
kutus projektiin tarkoittaa tdssa maarittelyssa auktoriteettia ja kyvykkyyttd ohjata projektia.
Osallisuus puolestaan tarkoittaa kiinnostuksen ja osallistumisen tasoa. Keskeisyys puolestaan
pystytaan laskemaan ominaisvektorina sidosryhmaverkon sidosryhmien keskinaisista riippu-
vuuksista. (Zaghrami & Dumrak 2021) Projektiin sidosryhmien osallistamisessa on myds tarkea
muistaa, etta seka niita sidosryhmia, jotka vaikuttavat projektiin, etta niita, joihin projekti vai-
kuttaa, tulisi osallistaa. Projekti tulisi myds suunnitella tdman osallistamisen ymparille, eika osal-
listamista projektin ympadrille. (Worsley 2017) Sidosryhmien osallistaminen voi kdytanndssa ta-
pahtua ilman suunnittelua, esimerkiksi spontaanisti kutsumalla koolle tapaamisia ongelmia esiin
nostavien sidosryhmien edustajien kanssa, tai suunnitellusti, esimerkiksi sahkopostia, projekti-
verkkosivuja tai verkkofoorumeja kayttamalla. Hyva tapa suurille projekteille on muodostaa
neuvonantajien ryhmia (engl. advisory group), koska ne auttavat ennakoimaan ongelmia ja mah-

dollistavat jatkuvan sidosryhmien osallistamisen projektin alusta loppuun. (Yang et al. 2018)

Myos paljon projektiliiketoimintaa koskevassa kirjallisuudessa esilla olevan R.E. Freemanin

(1984) alustaman sidosryhmateorian mukaan, sidosryhmien systemaattinen huomioon ottami-



nen on tarkeda. Sidosryhmateorian pohjalta ensimmaisissa sidosryhmien osallistamisen vai-
heissa sidosryhmat tulisi luokitella ja identifioida eksplisiittisesti, mutta projektikirjallisuudessa
tallainen eksplisiittinen tulokulma puuttuu laajalti (Achterkamp & Vos 2008). Tallaiset puutteet
kirjallisuudessa nakyvat myds taman kirjallisuuskatsauksen aineistoissa, ellei uudemmassa kir-
jallisuudessa olla luokiteltu ja identifioitu sidosryhmid laajemmin. Rooliperustainen sidosryh-
mien luokittelumalli ja projektiroolit voivat kuitenkin tayttaa tdman kirjallisuuden aukon (Ach-

terkamp & Vos 2008).

Sidosryhmia voidaan luokitella esimerkiksi jakamalla niiden vaikutuksen kriteerit seuraavanlai-
siin klustereihin: tietdmyksen klusteri, sosiaalisten taitojen klusteri, vahvuuksien klusteri ja ul-
koisten klusteri. Tietamyksen klusteri voidaan edelleen jakaa erityisten koulutusten, ammatti-
osaamisen tai kokemuksen kautta saatavan tietdmyksen kriteereihin ja sosiaalisten taitojen klus-
teri voidaan jakaa edustajuuden, yhteistyon ja manipulaation kriteereihin. Vahvuuksien klusteri
voidaan puolestaan jakaa taloudellisen turvan, resurssien tarjoamisen ja rahavarojen tarjoami-
sen kriteeriin ja viimeisena ulkoisten klusteri voidaan jakaa riippuvuuteen ulkoisista tekijoista,
julkisuuskuvaan ja hierarkiassa sijoittumisen kriteereihin. (Aragonés-Beltran et al. 2017) Naiden
perusteella voidaan siis miettid, kuinka sidosryhmien tulisi vaikuttaa ja kuinka ne vaikuttavat
projekteihin. Sidosryhmia voidaan myoés uudelleen identifioida ja luokitella myéhemmissa vai-
heissa projektia, silld niiden merkittavyys voi vaihdella projektin vaiheiden valilla (Achterkamp

& Vos 2008).



3. PROJEKTIEN KESTAVYYSULOTTUVUUS

Kestavyys (engl. sustainability) maaritelladn MOT Oxford Dictionary of English -sanakirjassa
(2022) ekologiseen kestavyyteen liittyen ekologisen tasapainon yllapitdmiseksi luonnonvarojen
ehtymisen valttamiseksi. Yritysten paine sisallyttaa kestavyystavoitteita ja -kdytdant6ja toimin-
taansa on kasvussa, mutta kuten aikaisemminkin mainittiin, projektien kestdavyyden tutkimus
projektikontekstissa on kuitenkin vield uutta (Aarseth et al. 2017). Projektiliiketoiminnan on esi-
tetty kuitenkin myo6s voivan ratkaista suuria kestavyyteen liittyvid ongelmia (Ahola & Martinsuo
2019), mita tukee myos se, ettd kehittyneissa talouksissa noin kolmas talouden toiminnoista or-
ganisoidaan projekteina (Schoper et al. 2018). Aivan viime vuosina on myds nahty valtavaa kas-

vua projektinhallinnan ja kestavyyden yhdistdvien julkaisuiden maarassa (Sabini et al. 2019).

Projektinhallinnan yhdeksdn koulukunnan: optimoinnin (engl. optimization), mallintamisen
(engl. modelling), hallinnon (engl. governance), kdyttaytymisen (engl. behaviour), onnistumisen
(engl. success), paatoksenteon (engl. decision), prosessin (engl. process), epavarmuden (engl.
contingency) ja markkinoinnin (engl. marketing) (Turner et al. 2013) joukkoon on my®s liitetty
uutena koulukuntana kestavyyden (engl. sustainability) koulukunta (Silvius 2017), mikd myos
kertoo sen merkittavyyden kasvusta. Tata lisdysta on kuitenkin kritisoitu myos ennenaikaiseksi.
Kritiikki on tosin esitetty kirjallisuudessa, jonka pohjana on ndakékulma, jonka mukaan projektin
rahallisen ja ajallisen onnistumisen tulisi olla tarkein pdamaara kestavyyden projektiin sisallytta-

misessa. (Khalifeh et al. 2020)

Projektin kestavyyden hallinta (engl. project sustainability management) maaritellaan projektin
toimituksen ja tukemisen prosessien suunnitteluksi, monitoroinniksi ja kontrolloinniksi, jossa
otetaan huomioon projektin resurssien, prosessien, tuotosten ja vaikutusten elinkaaren ekolo-
giset, sosiaaliset ja taloudelliset aspektit siten, ettd tavoitteena on realisoida hyotyja sidosryh-
mille ja toteutettuna proaktiivisesti sidosryhmia osallistaen, lapinakyvasti, reilusti ja eettisesti.
(Silvius & Schipper 2014) Projektien kestavyysndkdkulman projektin toimittajaan ja jarjestdjaan
(engl. project host) jakavassa projektien kestavyysstrategioiden luokittelussa tunnistetaan pro-
jektin toimittajille ja jarjestdjille yhteensa kahdeksan kestavyysstrategiaa, joista kolme on yhtei-
sia, kolme projektin toimittajien ja kaksi projektin jarjestdjien omaksumia strategioita. Naista
projektin toimittajan omaksumia strategioita ovat strategisten ja taktisten kestavyystavoittei-
den asettaminen, kestavien toimitusketjupraktiikoiden asettaminen ja projektin maarittelyssa

(engl. project design) kestavyyden painottaminen. Projektin jarjestdjan omaksumia strategioita



puolestaan ovat kestadvyyslinjausten (engl. sustainability policy) asettaminen ja projektipraktii-
koiden kestavyyteen vaikuttaminen. Molemmille tahoille yhteisia strategioita ovat projektiorga-
nisaatioon kestavyytta edistavien toimijoiden sisallyttaminen, kestavyyskompetenssien kehitta-

minen ja projektiportfolion hallinnassa kestavyyden painotus. (Aarseth et al. 2017)
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4. PROJEKTIN VAIHEET

Project Management Institute, Inc. (PMI) (2021) kuvaa projektin vaiheet esimerkkina kuusivai-
heisen prosessin kautta, johon kuuluvat vaiheet kayttokelpoisuus (engl. feasibility), suunnittelu
(engl. design), implementointi (engl. build), testaus (engl. test), kayttoonotto (engl. deploy) ja

sulkeminen (engl. close).

Projektin vaiheista tdman kirjallisuuskatsauksen rajauksen myo6ta relevantteja ovat suunnittelu-
vaihe tai, kuten tassa kirjallisuuskatsauksessa sita nimitetaan, maarittelyvaihe ja implementoin-
tivaihe. Maarittelyvaiheessa suunnittelun ja analyysin kautta paddytdaan projektin tuotosten
madrittelyyn eli kuvaukseen siitd, mitd projektissa on tarkoitus tuottaa. Implementointivai-
heessa puolestaan rakennetaan tdma tuotos sisddnrakennetusti sen laatua arvioiden (PMI
2021). Relatiivisten projektitoimituksen metodien vaiheista kaikki osuvat projektin maarittely-
vaiheeseen ja naiden vaiheiden jalkeen prosessin ulkopuolelle jaa vield konseptisuunnittelu, yk-
sityiskohtainen suunnittelu ja implementointi eli tdssa tapauksessa rakentaminen ja yllapito (Aa-
paoja et al. 2013). Tastd voidaan nahd3, etta projekteja voidaan kuvata hyvin erilaisilla proses-
seilla, jotka eivat mene yksi yhteen. Tassa kirjallisuuskatsauksessa maarittelyvaiheena kuitenkin

kasitelladn edellad kuvattua IPM:n kuvauksen mukaista maarittelyvaihetta.

Projektin maarittelya edeltavassa kayttokelpoisuuden vaiheessa on arvioitu, onko tuotoksella
liilketoiminnallista relevanssia eli niin kutsuttu business case on validoitu ja onko organisaatiolla
kyvykkyyksia halutun tuotoksen toimittamiseen. Projektin implementoinnin jalkeen puolestaan
tuotokset tarkastetaan ja arvioidaan sisdisesti testivaiheessa ja laitetaan kayttoon tarvittavien
toimenpiteiden kera kayttoonottovaiheessa. Kun projekti viimein suljetaan, arkistoidaan projek-

tin tiedot, puretaan projektitiimi ja suljetaan projektin sopimus. (PMI 2021)

Nyt, kun projektiliiketoiminnan, sidosryhmien, ekologisen kestdavyyden ja projektin vaiheiden
kasitteet on kuvattu ja niiden keskinaisia kahdenvalisia suhteita kuvailtu tarkoituksenmukaisilta
osiltaan teoriaosuudessa, voidaan edeta tulososuuteen kasittelemaan tutkimuskysymyksen osia
tarkemmin. Seuraavaksi tullaan kasittelemaan sidosryhmien osallistamista maarittelyvaiheessa,
jonka jalkeen siirrytaan kasittelemaan projektin maarittelyn vaikutuksia implementoinnin kesta-
vyyteen. Taman jalkeen tulososuuden viimeisessa osassa tulokset ketjutetaan vield yhteen, jotta

paatelmat voidaan tehda taman ketjutuksen pohjalta.
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5. SIDOSRYHMAT PROJEKTIN MAARITTELYSSA

Sidosryhmien osallistaminen aikaisessa vaiheessa projektia eli projektin maarittelyvaiheessa on
tarkeaa yli teollisuuden alojen rajojen, silla se mahdollistaa yhteisty6lla kokonaisvaltaisen arvon
luonnin (Aapaoja et al. 2013), joka liittyy myos kestdvyyteen (Freudenreich et al. 2020). Tutki-
muksen mukaan sidosryhmien pettymys on myos juuriongelma projekteissa (Eskerod et al.
2015). Tarkemmin sidosryhmien aikaisesta osallistamisesta saatavia etuja ovat muun muassa
tehokkaampi suunnitteluprosessi ja tuotantoprosessi, asiakkaan korkeampi tyytyvaisyys tuotok-
sen toimintaan ja kdyttoon, pienempi maara hukkaa, pienempi todennakoisyys huonoille suun-
nitelmille, sidosryhmien tehokkaampi osallistuminen, tehokkaammat vaiheistetut prosessit ja
luovuus (Aapaoja et al. 2013). Pienempi maara hukkaa, pienempi todenn&kdisyys huonoille
suunnitelmille ja siten tarpeelle tehda uudistuksia tai korjauksia ja tehokkaammat prosessit ovat

my0s todennakoisesti kestavyytta edistavia tekijoita.

Maarittelyvaiheen ollessa projektin ensimmaisia vaiheita, patevat nama toteamukset myos sii-
hen. Projektiin aletaan laittamaan merkittavia resursseja myds vasta ensimmaisen vaiheen jal-
keen, joten maarittelyvaiheen voidaan olettaa olevan ensimmainen vaihe, jossa sidosryhmia voi-
daan alkaa merkittavasti osallistamaan ja siten siina sidosryhmien osallistaminen on myés edel-
listen toteamusten perusteella erityisen tarkeaa. Suuri ongelma sidosryhmien tehokkaassa osal-
listamisessa on oikeiden sidosryhmien osallistaminen heidan moninaista osaamistaan ja poten-
tiaaliaan koordinoiden (Aapaoja et al. 2013). Asiakkaat ja loppukayttdjat maaritellddn useissa
tieteellisissa julkaisuissa tarkeimmiksi sidosryhmiksi (Karlsen 2002; Aapaoja et al. 2013) ja vasta
asiakkaiden vaatimusten maarittamisen jalkeen tulisi selvittdd muiden sidosryhmien vaatimuk-
set ja rajoitteet, joihin kaikkiin sopiva ratkaisu etsittdisiin suunnittelijoiden ja toimittajien toi-

mesta tdman jalkeen (Aapaoja et al. 2013).

Sidosryhmien osallistamiselle on olemassa monia erilaisia prosesseja. Systemaattinen ja forma-
lisoitu sidosryhmien hallitsemisen ja osallistamisen prosessi sisdltda seuraavat kuusi vaihetta,
joita projektipaallikko voi seurata: alustava suunnittelu, identifioiminen, analyysi, kommunikaa-
tio, toiminta ja seuranta (Karlsen 2002). Sidosryhmien analysoiminen on tarkea osa projektissa
sidosryhmien osallistamista. Erilaisia analyysimetodeja yhdistelemalla on saatu analyysiprosessi

sidosryhmille, joka etenee seuraavasti: alustavassa sidosryhmaanalyysissa projektin tukijat, ku-



12

ten sponsorit padsevat strategisesti suunnittelemaan, kuinka projekti saa myontavan aloittamis-
paatoksen. Naiden tulosten analysoinnin jalkeen projekti tuodaan julki suuremman sidosryhma-
joukon aivoriihessa, jossa mietitaan keiden kaikkien tulisi olla mukaan otettavia sidosryhmia ja
keiden poissa olevien tulisi olla mukana tapaamisissa jatkossa, kaikki mahdolliset uhkat ja mah-
dollisuudet, sekd muut ulottuvuudet huomioon ottaen. Taman jalkeen kaikki identifioidut olen-
naiset sidosryhmat tulisi koota ja mahdollisesti edellinen kohta toistaen varmistaa, etta kaikki
sidosryhmat todella ovat huomioituina. Viimeiseksi tulisi viela luokitella ndma sidosryhmat roo-
leihinsa projektissa edellisten tapaamisten perusteella. (Bryson 2003) Tallainen sidosryhmat yh-
teen tuova menettelytapa voi ennaltaehkaista ristiriitoja, joita sidosryhmien vaatimusten vilille
voi syntya, kun niiden keskindinen riippuvuus ja integraatio on pienta ja esitetyt padmaarat nain

ollen vain omia etuja ajavia (Aapaoja et al. 2013).

Sidosryhmien osallistamisen suunnittelussa voidaan kadyttaa esimerkiksi Participation Planning -
matriisia, jossa x-akselille rajataan tietoisena pitamisen (engl. inform), konsultoinnin (engl. Con-
sult), osallistamisen (engl. involve), yhteistyon (engl. collaborate) ja voimaannuttamisen (engl.
empower) laatikot ja y-akselille alustava sopimus (engl. initial agreement), ongelman muodos-
taminen (engl. problem formulation), suunnitelman tai kdytannén kehittdminen, tarkastelu ja
omaksuminen (engl. policy or plan development, review and adoption), implementointi (engl.
implementation) ja monitorointi ja arviointi (engl. monitoring and evaluation). Matriisin kdytto
osallistamisen suunnittelussa tulisi aloittaa hyvin aikaisessa vaiheessa projektia ensin kaytta-
malla jotain yleista analyysitekniikkaa, kuten vaikutusvallan ja kiinnostuksen taulukkoa (engl. po-
wer vs. interest grid) ja liittamalla tarpeen mukaan muita analyyseja. Taman jalkeen itse matrii-
siin tulisi tayttaa sidosryhmien nimet niille sopiviin laatikoihin ja sitten kehittaa toimintasuunni-
telmat sille, kuinka jokaisen sidosryhman kanssa toimitaan. Matriisin tulisi my6s palata, kun
muutos eli projektiliiketoiminnan tapauksessa projektin implementointi etenee. (Bryson 2003)
Brysonin (2003) artikkeli kasittelee sidosryhmien analysoimista ja osallistamista linjamuutosten
nakodkulmasta, mutta on sovellettavissa missa tahansa muussa projektissa sidosryhmien osallis-

tamiseen ja ndin ollen artikkelia on tassa kasitelty yleisesti projektien nakdkulmasta.

On kuitenkin my0s todettava, etta vaikka sidosryhmien osallistaminen aikaisessa vaiheessa pro-
jektia (Aapaoja et al. 2013) ja systemaattisesti (Freeman 1984) olisi projektin kannalta kannatta-
vaa, on sille myds muun muassa budjettiin ja aikatauluun liittyvia esteita, jotka pitavat sidosryh-
mien tiedot hiljaisina (Davis et al. 2010). Projektin sidosryhmien asiantuntemuksen puute on
harvoin ongelma (Aapaoja et al. 2013), mutta epdvarmuutta voi syntya myos siita, etta eri hen-

kiléiden informaatiota koskevat tulkinnat ja arviot eroavat toisistaan (Davis et al. 2010). Tdman
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projektin epavarmuuden ja ongelmien tuottamisessa asiakkaiden, loppukayttajien, alihankkijoi-
den, toimittajien, linjaorganisaatioiden ja julkisten toimijoiden vaikutukset ovat tasapuolisesti
edustettuina (Karlsen 2002). On siis ensiarvoisen tarkeda huomioida sidosryhmien nakemykset,
tietdmyksen ongelmat, padmaarat ja resurssit sidosryhmia analysoidessa ja osallistaessa (Davis

et al. 2010).

Lisaksi, vaikka laajasti eri sidosryhmien osallistaminen eli sidosryhmien inklusiivisuus onkin tar-
keaa, siihen liittyy myos ristiriitoja. Sidosryhmien inklusiivisuus toisaalta kasvattaa sidosryhmien
todennakaoisyytta olla tyytyvaisia ja sitoutuneita, mutta toisaalta suurentaa projektin selviytymi-
sen ja etenemisen kannalta kriittisimmat resurssit omistavista sidosryhmista otteen kadottami-
sen riskid seka riskia sille, ettd sidosryhmat pettyvat odotusten laajentumisen ja ristiriitaisten
vaatimusten ja toiveiden toteuttamisen mahdottomuuden vuoksi. (Eskerod et al. 2015) Haas-
teista huolimatta, sidosryhmien analysoimatta jattamisen projektin maarittelyssa, on kuitenkin

mahdollista argumentoida useimmiten olevan huono kaytanto (Bryson 2003).

Rajoitetut resurssit on kuitenkin mahdollista ottaa huomioon sidosryhmien osallistamista suun-
nitellessa esimerkiksi kayttamalla sidosryhmien etuoikeusjarjestyksen matriisia (engl. ranking
matrix), joka huomioi ristiriitaisten intressien kriittisyyden ja auttaa projektipaallikoita ja -ryhmia

strategisesti osallistamaan eri sidosryhmia (Bahadorestani et al. 2020).



14

6. PROJEKTIN MAARITTELY JA KESTAVYYS

Kestavan projektinhallinnan implementoinnin tarkeys heti projektin alusta Iahtien on implemen-
toitu alueen viitatuimmissa julkaisuissa viimeisen 25 vuoden ajalta (Sabini et al. 2019). Projekti-
madarittelyn systemaattinen luominen ja kehittdminen voi kasvattaa projektin kestavyytta
(Kuchta & Mrzygtocka-Chojnacka 2020), mika tukee hypoteesia, etta projektimaarittely vaikut-
taa kestdvyyteen positiivisesti. Projektin maarittelyvaiheelle sen kestavan menestyksen kan-
nalta olennaista on, ettd menestyskriteerit maaritellaan kestavyysperiaatteen mukaan ja etta
projektin sidosryhmiin liittyvat toimet tehddaan sen mukaisesti. Kestavyysperiaate taas maaritel-
laan siten, ettd sitd noudattaessa kaikki sidosryhmat, joilla on tai jotka edustavat sosiaalista,
ekologista tai ekonomista kiinnostusta, on otettava huomioon. (Mrzygtocka-Chojnacka et al.
2021) Kiinnostus voi olla esimerkiksi lakisdateisten velvollisuuksien toteuttamiseen liittyvaa tai

eettista kiinnostusta.

Projektinhallinta on my6s muuttunut kestavyyden korostumisen myota suhteellisen ennustet-
tavissa olevien ajan, budjetin ja laadun kontrolloinnista, tuntemattomampien ja vaikeammin
hallittavien muutosten huomioon ottamiseen globaalimmassa mittakaavassa ja pidemmalla ai-
kajanteella (Silvius & Schipper 2014). Seka maarittelyn, ettd implementoinnin kohdalla tdma tar-
koittaa tarvetta laajemmalle kestavyyden viitekehykselle. Projektin alusta asti kestavan projek-
tinhallinnan implementoinnin tarve tuo esille myds lisdtarpeen julkisille linjauksille ja selkeam-
mille projektinhallinnan asiantuntijoiden ohjesaannoille seka sopiville ekologisille indikaatto-
reille, jotta projektipaallikoille ja suunnittelijoille on keinot sisdiseen projektin arviointiin. (La-

buschagne et al. 2005)

Seka projektin maarittelyssa etta projektin implementoinnissa kestavyys on otettava huomioon
avaintekijana (Ebbesen & Hope 2013). Esimerkiksi rakennusprojektien suunnittelussa hankinta-
reitit tulisi suunnitella paremmin ekologinen ndkékulma huomioon ottaen (Zuo et al. 2009). N&i-
den hankintareittien suunnittelussa huomioon otettavia sidosryhmia voisivat olla esimerkiksi ta-
varantoimittajat ja projektin tilaaja. Toisaalta esimerkiksi implementoinnissa eli rakennusvai-
heessa, kestavyysindikaattoreita tulisi tarkkailla (Brent & Labuschagne 2006). Projektien ollessa
dynaamisia kokonaisuuksia, joihin liittyy paljon dynaamisia muuttujia, implementointivaiheessa
myos projektin kestavat kyvykkyydet voivat muuttua esimerkiksi ihmisten kestavyysnakokul-
mien tai teknologian kehittymisen vaikutuksesta (Zhang et al. 2014). Tasta voidaan paatell3, etta

kestavyysindikaattorien ja muiden kestavyystekijoiden tarkkailulla implementointivaiheessa ja
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niiden perusteella dynaamisten paatosten tekemiselld, voidaan parantaa implementoinnin kes-
tavyyttd, myos implementointivaiheessa implementointivaiheelle, vaikka projektin maarittely-
vaiheen pdatokset ovatkin projektin implementoinnin kestdavyyden kannalta tarkeita. Esimer-
kiksi rakennusprojektin implementoinnissa tarkkailtavia tekijoitd voivat olla tarkeimmaksi vii-
deksi huomioon otettavaksi tekijaksi listatut energian kulutus, hukan kasittely, ekologinen jalan-
jalki, hiilidioksidipaastot seka terveys ja turvallisuus (Fernandez-Sanchez & Rodriguez-Lépez

2010).
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7. SIDOSRYHMIEN OSALLISTAMISEN KESTA-
VYYSIMPLIKAATIOT PROJEKTIN IMPLEMEN-
TOINTIVAIHEELLE

Projektin maarittelyvaiheessa suunnittelu ja analyysi maarittavat projektin tuotokset (PMI2021)
tilatun projektin asettamissa rajoissa. Sidosryhmien osallistamisen mahdollistaessa arvonluon-
non kokonaisvaltaisuuden (Aapaoja et al. 2013) ja ollessa kriittinen projektin menestystekija
(Achterkamp & Vos 2008) on arvonluonnin kannalta tarkeaa ottaa sidosryhmat huomioon. Myos
kestdvyys voi olla osa projektin tuottamaa arvoa sitd yha useammin projektin tavoitteissa vaa-
dittaessa (Aarseth et al. 2017). Kun implementointivaiheessa jalleen rakennetaan tama maarit-
telyvaiheessa maaritelty tuotos (PMI 2021), on projektin maarittely erittdin merkittava tekija
siind, miten implementointi tehdaan. Projektimaarittelyn tekeminen systemaattisesti voi kas-
vattaa projektin kestavyytta (Kuchta & Mrzygtocka-Chojnacka 2020), mistd edelleen voidaan
paatella, etta projektin kestavyyden kasvu patee myds implementointivaiheeseen. Kestavyyspe-
riaatteiden ja tavoitteiden toimintatapoihin sisallyttamiseen liittyva paine on projektinhallin-
nassa kaiken aikaa kasvussa (Kuchta & Mrzygtocka-Chojnacka 2020) ja sidosryhmat myos ene-
nevissa maarin vaativat ja toivovat organisaatioilta korkeampaa ekologista vastuullisuutta niiden
tuotteiden ja prosessien osalta muun muassa regulaatioiden tai julkisuuskuvan vuoksi ja poten-
tiaalisen kilpailuedun toivossa (Rusinko 2007). Kestavyyden kasite puolestaan on suorastaan
riippuvainen sidosryhmien kdasitteesta (Uribe et al. 2018) Kun otetaan taman lisdksi huomioon
se, ettd projektin maarittelyvaihe on sidosryhmien odotusten kasittelylle erityisen tarkea vaihe
(Kuchta & Mrzygtocka-Chojnacka 2020), voidaan todeta, etta projektin maarittelyvaiheessa si-
dosryhmien laaja ja monipuolinen osallistaminen on sekd kannattavaa, etta projektin implemen-

toinnin ekologisen kestavyyden kannalta edullista.

Projektin implementoinnissa on myods osana sen laadun dynaaminen arviointi (PMI 2021) ja
koska projektin kestavat kyvykkyydet voivat muuttua sen implementoinnissa (Zhang et al. 2014),
on projektin implementointi kestavyyden kannalta tarkea vaihe tarkasteltavaksi. Projektin sidos-
ryhmilla voi myds olla hyvin erilaisia ja muuttuvia suhtautumisia kestavyyteen, jotka voivat pro-
jektin edetessa aiheuttaa konflikteja. Projektipaallikbiden ja asiantuntijoiden on hyva ottaa
ndama suhtautumistavat huomioon, jotta he voivat ennakoida konflikteja ja edistda kestavyytta.
Taman on mainittu myds mahdollisesti auttavan luomaan parempia projekteja eli projekteja,
jotka paremmin vastaavat ymparistonsuojelun ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden tarpeita.

(Herrazo & Lizzaralde 2016) Tama myos vahvistaa kokonaisvaltaisesti sidosryhmien huomioinnin
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ja osallistamisen tarpeen projektin maarittelyssa, jotta projektit voivat olla ekologisesti kesta-
vampia. Projektin paatdksentekokoprosesseihin tulisi myos ottaa mukaan seka projektipaallikot,
etta sidosryhmat, jotta kestavaa kehitysta voitaisiin edistdad yha enemman ja projektin sidosryh-
mien kanssa voitaisiin toimia kestdvan kehityksen tavoitteiden mukaisesti (Bahadorestani et al.

2020).

Projektin maarittelyn prosessi kestavyyspainotuksella on useiden sidosryhmien yhteinen, avoin
ja joustava prosessi erona perinteiselle projektin prosessille, jossa vain tietyt toimijat vievat pro-
sessia eteenpdin (Aarseth et al. 2017) Kaytannossa organisaatiot kuitenkin vain sisallyttavat kes-
tavyystoimissaan ne tekijat, jotka on vaadittu niitd koskevissa maarayksissa ja sddannostoissa jat-
taen paljon ulkopuolelle (Uribe et al. 2018). Tarke&a kuitenkin kestdvyyden kannalta on sidos-
ryhmien identifiointi, priorisointi, niiden kanssa kestdvien suhteiden luonti, dialogimetodit ja

konfliktien kasittelymetodit. (Uribe et al. 2018)
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8. PAATELMAT

Kirjallisuuskatsaus aloitettiin pohjustamalla tarvetta aiheen tutkimiselle, minka jalkeen tarkempi
tutkimuskysymys muodostettiin, aihe rajattiin ja tutkimusmetodi esiteltiin. Taman jalkeen kasi-
teltiin laajasti teoriaa aiheen eri osa-alueisiin liittyen aloittaen sidosryhmista ja projektiliiketoi-
minnasta, jatkaen projekteihin ja kestavyyteen sekd projektin vaiheisiin. Tulosten kasittelyssa
aiheita ja tuloksia yhdisteltiin ensin sidosryhmien osalta projektin maarittelyssa ja projektin
maarittelyn osalta erityisesti sen implementoinnin kestavyydelle ja sitten yhdistaen kaikki nama
aiheet loogiseksi kokonaisuudeksi. Nyt paatelmissa kootaan yhteen tarkeimmat tulokset, kasi-
tellaan niita ja tutkimuksen toteutusta kriittisesti ja pohditaan niiden implikaatioita. My0s jatko-
tutkimusideoita ehdotetaan ja tutkimuksen aukkoja nostetaan esille. Tarkedna osana paatelmia
on myos vastaus tutkimuskysymykseen: “Kuinka eri sidosryhmien osallistaminen projektin maa-

rittelyvaiheessa vaikuttaa projektin implementoinnin kestavyyteen?”

Kirjallisuuskatsauksessa nousi vahvasti esille se, etta sidosryhmien osallistaminen projektin al-
kuvaiheessa on tarkeaa projektin arvon tuotolle (Aapaoja et al. 2013). Kestavyystavoitteiden ol-
lessa projektille merkittavia tavoitteita (Aarseth et al. 2017) ja sidosryhmien tavoitteiden taytta-
misen olevan olennainen osa arvon tuottoa (Aapaoja et al. 2013) my6s sidosryhmien aikainen
osallistaminen voidaan nahda myos kestavyydelle tarkeana tekijana. Sidosryhmien osallistami-
seen liittyen myos systemaattisuus (Freeman 1984) ja inklusiivisuus (Eskerod et al. 2015) tulivat
esille tarkeina tekijoina. Koska projekteissa kuitenkin on myos rajoitteita, jotka estavat kaikkien
sidosryhmien laadukkaan osallistamisen (Davis et al. 2010), on tarkeda myos priorisoida sidos-
ryhmia niiden kriittisyyden mukaan (Bahadorestani et al. 2020). My0s tahan priorisointiin [0y-
dettiin tyokaluja, kuten sidosryhmien etuoikeusjarjestyksen matriisi (Bahadorestani et al. 2020).
Priorisoinnin vaikutuksille kestavyyteen ei kuitenkaan taman tutkimuksen puitteissa voitu vield
tehda pddtelmia, joten se on aihe, jota kannattaa tutkia tulevaisuudessa. Sidosryhmien osallis-
tamiselle l6ydettiin my0ds keinoja, joista varsinkin isoille projekteille toimivimpana esiin nousi
neuvonantajaryhmien muodostaminen (Yang et al. 2018). Sen mahdollistaessa sidosryhmien
systemaattisen osallistamisen projektin alusta Iahtien ja ongelmien ennakoimisen (Yang et al.
2018) voidaan sen my6s sanoa olevan tehokkain osallistamistapa kestavyyden kannalta. Projek-
tien kestavyyden edistamiselle 10ydettiin myds projektin menestykseen nojaavia perusteluja
(Mrzygtocka-Chojnacka et al. 2021). Sidosryhmien merkittavyydestd maarittelyssa, maarittelyn
merkitykseen implementoinnille ja lopulta ndiden kestavyysimplikaatioista luotiin lopulta loogi-

nen ketju, joka tarjosi vastauksen tutkimuskysymykseen.
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Tutkimuskysymykseen vastauksena voidaankin sanoa, etta eri sidosryhmien osallistaminen pro-
jektin maarittelyvaiheessa edistaa projektin implementoinnin kestavyytta, mika vastaa hypotee-
sia. Maarittelyvaiheelle hyvia toimintatapoja, jotka edistavat projektien kestavyytta Ioydettiin
myds, mutta ei taman kirjallisuuskatsauksen puitteissa tarpeeksi, jotta niita olisi voitu alkaa ryh-
mittelemaan. Projektin kahdeksan kestdvyysstrategiaa ovat toimintatapojen merkittavin koonti
(Aarseth et al. 2017). Kirjallisuuskatsauksen yksi haasteista oli rajoittunut ja hajautunut aineisto.
Koko aiheesta loytyi tieteellisia artikkeleita vain harvakseltaan. Aiheen eri osa-alueita kasittele-
via artikkeleita kuitenkin yhdistelemalld oli mahdollisia tehda koko aiheen kattavia paatelmia,

jotka my0s tarjosivat hypoteesin mukaisen vastauksen tutkimuskysymykseen.

Tarkein implikaatio naille tutkimustuloksille on, ettd sidosryhmia kannattaa osallistaa laaduk-
kaasti eli laajasti ja systemaattisesti projektin alusta lahtien, mutta kuitenkin priorisoiden, jotta
kestavyyden kannalta optimaalisia tuloksia voidaan saavuttaa rajoitteet huomioon ottaen. Kes-
tavyyden huomioon ottavissa projekteissa sidosryhmien kanssa toimiminen vaatii myods dynaa-

misempaa otetta (Zhang et al. 2014; Achterkamp & Vos 2008; Brent & Labuschagne 2006).

Tulokset toimivat avauksena projektien kestavyysimplikaatioiden laajemmalle tutkimiselle si-
dosryhmien osallistamisen nakokulmasta, mutta lisda tutkimusta aiheesta tarvitaan, ennen pro-
jekteille yksityiskohtaisempien johtopaatosten tekemista. Ajankohtainen lisatutkimusaihe olisi
myds pandemian myo6ta, mita sidosryhmien osallistamisen toimintatapoja on etatyon yleistymi-
sen myo6ta noussut esille ja mitd ndiden kestavyysimplikaatiot ovat ja toisaalta mita uusia vaati-
muksia sidosryhmilla on projektien implementoinnille muuttuneitten tyétapojen takia ja mita
niiden kestavyysimplikaatiot ovat. Kirjallisuuskatsauksen osalta on my6s huomioitava, etta kat-
sauksen painottuessa yleisemmin aihetta kasitteleviin artikkeleihin toimiala- ja aluespesifien ar-
tikkelien sijaan, mielenkiintoisia nakdkulmia jai mahdollisesti huomioimatta. Tulevaa tutkimusta
voitaisiinkin laajentaa ottamaan toimialojen ja maantieteellisten alueiden erityispiirteet huomi-
oon. Jatkossa voitaisiin tutkia myos kestavyysimplikaatioita muille projektin vaiheille, kuten
tuotteen toimituksen tapauksessa tuotteen kadyttovaiheelle tai poistovaiheelle. Lisaa tutkimusta
voitaisiin my0ds tehda sidosryhmien osallistamisen eri tapojen vaikutuksista projektin ekologi-
seen kestavyyteen tai siitd, mille sidosryhmille ekologinen kestavyys on tarkeinta. Projektikon-
tekstissa ekologiseen kestavyyteen liittyvia tutkimusaiheita riittda viela paljon ja aukkoja tutki-
muksessa on my0ds ndin ollen runsaasti. Myos muiden kestavyyden alueiden eli ekonomisen ja

sosiaalisen kestavyyden osalta voitaisiin tutkia samoja aiheita.
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