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Tämän pro gradu-tutkielman tarkoituksena oli tarkastella henkilö- ja talousriskin 

yhteyttä tutkimus- ja kehitysprojektin onnistumiseen. Tutkimus toteutettiin toimek-

siantona Innovaatiorahoituskeskus Tekesille. Tutkielman teoreettisessa osuudes-

sa tarkasteltiin t&k-projektien ja uuden tuotteen kehitysprojektien onnistumisen 

määritelmää sekä onnistumis- ja epäonnistumistekijöitä. Teoriaosuus pohjautui 

aikaisempaan tutkimukseen ja sen pohjalta oli tavoitteena muodostaa käsitys siitä, 

millaisiin tekijöihin projektin alkuvaiheessa kannattaa vaiheessa kiinnittää huomio-

ta ja kuinka eri tekijät voivat ennakoida projektien onnistumista tai epäonnistumis-

ta. 

 

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena. Aineisto 

koostui 4755 mikro- ja pk-yritysten t&k-projektista. Empiirisen osuuden päätarkoi-

tuksena oli selvittää, onko projektin henkilö- ja talousriskitasolla vaikutusta siihen, 

kuinka hyvin projekti onnistuu. Tutkimuksessa selvitettiin myös riskien taustalla 

vaikuttavien tekijöiden yhteyttä projektin onnistumiseen ja tarkasteltiin yleisimpiä 

syitä projektien epäonnistumiseen.  

 

Tutkimuksen tuloksena havaittiin seuraavaa. Yleisimpiä syitä epäonnistuneisiin 

hankkeisiin olivat teknologiasyyt, muut syyt sekä henkilö- ja taloussyyt.   



 
 

Tarkasteltaessa talousriskin vaikutusta onnistumiseen hyödynnettiin kolmea eri-

laista onnistumisen mittaria. Tuloksena havaittiin, että talousriskitason merkittävä-

kään nousu ei vaikuttanut valtavasti siihen, kuinka hyvin projektit onnistuivat. Sillä, 

perustuiko kohonnut talousriski hakijan omaan rahoitukseen, ulkopuoliseen rahoi-

tukseen, vai molempiin rahoituksen muotoihin ei ollut suurta vaikutusta projektin 

onnistumiseen. Hyvin pieni vaikutus näkyi siten, että parhaiten onnistuvien hank-

keiden osuus oli hieman suurempi sellaisten hankkeiden joukossa, jossa riski ha-

jaantui molempiin rahoituksen muotoihin. Henkilöriskitasolla havaittiin olevan hie-

man vaikutusta siihen, kuinka hyvin hanke onnistui, sillä korkeimmassa riskiluo-

kassa havaittiin suhteellisesti enemmän epäonnistuneita projekteja kuin matalam-

missa riskiluokissa. Erot olivat kuitenkin maltillisia. Tutkimuksessa havaittiin lisäksi, 

että valittu onnistumisen mittari ja sen moniportaisuus vaikuttivat tulosten tulkin-

taan, joten on tärkeää tiedostaa, millaista onnistumista projektilla tavoitellaan.   
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The aim of this research was to find out if there exists an association between hu-

man resource risk and financial risk and the success of an R&D project. The re-

search was conducted as an assignment for Tekes -the Finnish Funding Agency 

for Innovation. The main focus in the theory part was to define “success” in R&D 

projects and in new product development projects (NPD projects), and to study the 

success and failure factors in both of the project types. The theory part based on 

earlier literature and the aim was to figure out which factors companies should pay 

attention to, in the beginning of the project, and which factors can predict success 

or failure of the R&D or NPD project. 

 

The empirical part of the study was conducted as a quantitative study. The data 

consisted of 4755 R&D projects and the focus was on micro, small and medium-

sized enterprises. The main objective was to find out if the human resource risk 

level and financial risk level have an effect on project’s success. The purpose was 

also to examine if the factors that affect the risk level have an effect on the suc-

cess of the project. The most common reasons for project failures were also dis-

covered.  

 

The results of the study indicated the following findings. The most common rea-

sons for R&D project failures were technology issues, other unexplained reasons, 



 
 

human resource factors and financial factors. When examining the association 

between financial risk level and the success of an R&D project three different 

measures of success were used. Results suggested that even significant increase 

in the financial risk level did not have a considerable effect on the success of the 

project. Whether the financial risk was based on internal or external funding or 

both, it did not have a considerable effect on the success of the project. However 

when both of the funding sources were used the amount of the most successful 

projects was highest. However the differences were extremely small. The results 

indicated that human resource risk level has some effect on project’s success 

since relatively more unsuccessful projects were observed at the highest risk level 

compared with the lower risk levels. The differences were still quite moderate. It 

was also found that the chosen measure of success and the amount of success 

categories have an impact on the interpretation of the results. Thus, it is important 

to choose what kind of success is pursued. 
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Pro gradu – tutkielman valmiiksi saattaminen tuntuu erittäin hienolta. Se on ollut 

ehdottomasti opiskeluvuosieni suurin yksittäinen projekti ja sen valmistuminen 
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1 JOHDANTO 
 

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet 

 

Tämän pro gradu-tutkielman päätavoitteena on lisätä ymmärrystä henkilö- ja talo-

usriskien vaikutuksesta tutkimus- ja kehitysprojektien onnistumiseen. Tutkimus 

toteutetaan toimeksiantona Innovaatiorahoituskeskus Tekesille (jäljempänä Te-

kes). Tekes rahoittaa ja aktivoi yrityksiä, yliopistoja, korkeakouluja sekä tutkimus-

laitoksia haastavissa tutkimus- ja kehitysprojekteissa sekä innovaatiotoiminnassa. 

Projektirahoitukseen on esimerkiksi tänä vuonna käytettävissä noin 550 miljoonaa 

euroa ja tämän rahoituksen avulla Tekesin asiakkaiden on mahdollista toteuttaa yli 

2000 tutkimus- ja kehitysprojektia. (Tekes 2014a) 

 

Rahoitusta ja asiantuntijapalveluja tarjoamalla yrityksiä autetaan muuttamaan ide-

oita liiketoiminnaksi, mutta osan projektin kustannuksista yritykset rahoittavat aina 

itse (Tekes 2014a; Tekes 2014b). Julkisena toimijana Tekes joutuu päätöksente-

ossaan vertailemaan hankkeita sellaisten projektien löytämiseksi, joita rahoittamal-

la saadaan aikaan parasta mahdollista vaikuttavuutta, mahdollisimman hyvällä 

tuotosten ja panosten suhteella. Ennen rahoituspäätöksen tekemistä Tekesin asi-

antuntijat kuitenkin arvioivat projektiin liittyviä riskejä. Nykyisen arviointijärjestel-

män mukaisesti projektien riskejä analysoidaan neljään eri osa-alueeseen liittyen. 

Tarkasteltavia osa-alueita ovat yrityksen taloudellinen tila, henkilöresurssit ja 

osaaminen, kehitettävän ratkaisun löytyminen sekä tavoitellut markkinat. Tutkiel-

man rajallisuuden vuoksi tässä tutkimuksessa keskitytään tiedon lisäämiseen talo-

us- ja henkilöriskeistä. Kehitys- ja markkinariskin voidaan ajatella sisältävän henki-

lö- ja talousriskiä enemmän positiivisia tuotto-odotuksia, joten tarkastelu koetaan 

hyödylliseksi kohdistaa niin sanottuihin negatiivisiin riskeihin. 

 

Tutkimuksen pääasiallisena tavoitteena on selvittää, onko rahoitetun t&k-projektin 

henkilö- ja talousriskitasolla yhteyttä siihen, kuinka hyvin projekti onnistuu. Ymmär-

rystä henkilö- ja talousriskeihin sekä onnistumiseen liittyen pyritään syventämään 

alaongelmien avulla. Henkilöriskiin liittyen esimerkiksi selvitetään, vaikuttaako os-

topalveluiden osuus projektin kokonaiskustannuksista siihen, kuinka hyvin kohon-
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neen henkilöriskin hanke onnistuu. Talousriskin osalta puolestaan tarkastellaan 

vaikuttaako projektin omarahoitusosuuden lähde siihen, kuinka hyvin kohonneen 

talousriskin hanke onnistuu. Näiden kysymysten lisäksi tarkastellaan myös ylei-

simpiä syitä projektien epäonnistumiseen. Seuraavassa kappaleessa käydään läpi 

tutkimuksen rajauksia, joiden puitteissa tutkimuksen teoreettinen ja empiirinen 

osuus toteutetaan.   

 

1.2 Tutkimuksen rajaukset 

 

Tutkimuksessa tarkastellaan Tekesin rahoittamia tutkimus- ja kehitysprojekteja 

(t&k-projekti). T&k-projektit koostuvat nimensä mukaisesti kahdesta komponentis-

ta: tutkimuksesta ja kehityksestä. Tutkimusosassa pääpaino on tiedon lisäämises-

sä kun taas kehityksessä on mukana myös tuotteen tai palvelun kehittämisen ele-

menttejä. Tämä ohjaa tutkimuksen teoreettista tarkastelua.  Tutkimuksen teoreetti-

sessa osuudessa tarkastellaan t&k-toimintaa ja uusien tuotteiden kehittämistä 

(NPD, new product development). Teoriaosuudessa t&k-toimintaa ja uusien tuot-

teiden kehittämistä tarkastellaan rakenteellisen selkeyden vuoksi omissa kappa-

leissaan. Ne liittyvät kuitenkin vahvasti toisiinsa ja käsittelevät samaa aihepiiriä. 

Seuraavassa kuvassa on havainnollistettu niiden linkittymistä toisiinsa ja kuvattu 

lisäksi sitä, kuinka tutkimuksen empiirisessä osuudessa tarkasteltavien projektien 

ajatellaan sijoittuvan tarkasteltavaan kenttään. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 1 Tutkimus- ja kehittämistoiminta ja uusien tuotteiden kehitys 

Perustutkimus 

Soveltava tutkimus 

Kehittämistyö 

TUTKIMUS- JA KEHITTÄMISTOI-

MINTA 

UUSIEN TUOTTEIDEN 

KEHITYS 

Empirian 

t&k-projektit 
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Kuva 1 perustuu osittain ajatukseen Tilastokeskuksen määritelmästä tutkimus- ja 

kehittämistoiminnasta. Määritelmän mukaisesti t&k-toimintaan katsotaan kuuluviksi 

perustutkimus, soveltava tutkimus ja kehittämistyö. Perustutkimus on toimintaa 

uuden tiedon saamiseksi ja sillä ei ensisijaisesti tähdätä käytännön sovelluksiin. 

Myös soveltavalla tutkimuksella tavoitellaan uutta tietoa, mutta sillä tähdätään käy-

tännön sovelluskohteisiin. Kehittämistyö viittaa saavutetun tiedon käyttämiseen, 

jotta saadaan aikaan uusia tuotteita, aineita, menetelmiä, tuotantoprosesseja ja 

järjestelmiä tai parannetaan niitä merkittävästi. (Tilastokeskus 2014a) Tämän tut-

kimuksen empiirisessä osuudessa tarkastellaan t&k-projekteja, jotka voivat koh-

dentua esimerkiksi tuotteisiin, palveluihin, menetelmiin, johtamiseen, henkilöstöön, 

tuotantoon, prosesseihin tai palvelu- ja liiketoimintakonsepteihin (Tekes-ohje 1), 

joten niiden katsotaan sijoittuvan soveltavan tutkimuksen ja kehittämistyön väli-

maastoon. 

 

Kirjallisuuskatsauksessa kartoitetaan aikaisempien tutkimusten avulla sellaisia 

tekijöitä, jotka ovat yhteydessä t&k-projektin tai uusien tuotteiden kehittämisprojek-

tin onnistumiseen tai epäonnistumiseen. Kirjallisuuskatsauksella pyritään siis li-

säämään ymmärrystä molempien projektityyppien onnistumis- ja epäonnistumiste-

kijöistä (success factors & failure factors). Termi ”success” ymmärretään tässä 

tutkimuksessa ”onnistumisena”, vaikka vaihtoehtoisena terminä voitaisiin käyttää 

esimerkiksi ”menestystä”. Teoria on rajattu koskemaan t&k-projekteja sekä uusien 

tuotteiden kehitysprojekteja, sillä esimerkiksi Pinto ja Mantel (1990, 274) toteavat 

tutkimuksessaan, että tekijät, jotka voivat ennustaa projektin mahdollista epäonnis-

tumista vaihtelevat projektityypeittäin.  

 

Onnistumistekijät ovat arvokasta tietoa uusien tuotteiden kehitykseen liittyvässä 

päätöksenteossa, joskin aiheeseen liittyvässä kirjallisuudessa ei ole vielä yhden-

mukaista näkemystä projektien taustalla vaikuttavien onnistumistekijöiden määri-

telmästä. (Kuen & Zailani 2012, 430) Näin ollen aihe on mielenkiintoinen tutkitta-

vaksi. Uusien tuotteiden kehitykseen liittyy sekä teknisiä, taloudellisia että markki-

nointiin liittyviä riskejä, joten päätöksiä joudutaan tekemään epävarmuuden valli-

tessa. Tällöin asianmukainen informaatio ennen projektia sekä projektin aikana 

auttaa päätöksenteossa. (Pons 2008, 82)  
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Tutkimuksen teoria perustuu aikaisempaan tutkimukseen ja sen pohjalta on tavoit-

teena muodostaa käsitys siitä, millaisiin tekijöihin projektin alkuvaiheessa kannat-

taa vaiheessa kiinnittää huomiota ja kuinka eri tekijät voivat ennakoida projektin 

onnistumista tai epäonnistumista. Tutkimuksen teoriaosuudessa käsitellään myös 

molempien projektityyppien onnistumisen määritelmää. Onnistumisen määritelmä 

toimii kantavana alateemana läpi teorian ja empirian, sillä määritelmä on keskei-

nen osa sekä teoreettista että empiiristä tarkastelua. Seuraavassa kaaviossa on 

kuvattu tutkimuksen teorian rakentumista aihepiireittäin. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 2 Tutkimuksen teorian rakentuminen aihepiireittäin 

 

 

Tutkimuksen teoreettista osuutta seuraa empiirinen osio. Empiirinen osio toteute-

taan kvantitatiivisena tutkimuksena ja siinä tarkastellaan Tekesin rahoittamia t&k-

projekteja. Pääasiallisena tavoitteena on selvittää onko projektin henkilö- ja talous-

riskitasoilla yhteyttä siihen, kuinka hyvin projekti onnistuu. Tarkasteltava projekti-

joukko on muodostettu seuraavien rajausten pohjalta. Tarkastelu kohdistetaan 

tutkielman rajallisuuden vuoksi vain yritysten projekteihin, vaikka Tekesin rahoitus 

kohdistuu sekä yrityksille, tutkimusorganisaatioille että julkisten palveluiden tuotta-

jille (Tekes 2014c). Yritysten osalta tarkastelusta on rajattu pois suuret yritykset, 

jolloin tarkasteltavaan joukkoon jäävät mikroyritykset sekä pienet ja keskisuuret 

yritykset. Rahoitusinstrumentiksi on valittu tutkimus ja kehitys. Rajaus on tärkeää, 

Tutkimus- ja kehitys (R&D) Uusien tuotteiden kehittäminen (NPD) 

Tekijät, jotka voivat ennakoida t&k-projektin onnistumista tai 

epäonnistumista 

onnistuminen 

onnistumis- ja epäonnis-

tumistekijät 

onnistumis- ja epäonnis-

tumistekijät 

onnistuminen  
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jotta tarkasteltava joukko projekteja saadaan koostettua keskenään vertailukelpoi-

sista hankkeista. Tekesin rahoitus kohdistuu sellaisiin t&k-projekteihin, jotka eivät 

toteutuisi ilman julkista rahoitusta yhtä kunnianhimoisessa laajuudessa tai muo-

dossa. Rahoitettava t&k-toiminta voi keskittyä esimerkiksi tuotteisiin, palveluihin, 

menetelmiin, johtamiseen, henkilöstöön, tuotantoon, prosesseihin tai palvelu- ja 

liiketoimintakonsepteihin. (Tekes-ohje 1) Näiden rajausten myötä tutkimuksen em-

piirinen aineisto koostuu 4755 t&k-projektista. 

 

Myös tarkasteltaviin riskeihin kohdistuu rajauksia. Nykyisen arviointijärjestelmän 

mukaisesti projektien riskejä analysoidaan neljään eri osa-alueeseen liittyen (Te-

kes-ohje 2):  

 Yrityksen taloudellinen tila (talousriski) 

 Henkilöresurssit ja osaaminen (henkilö-/osaamisriski) 

 Kehitettävän ratkaisun löytyminen (kehitysriski) 

 Tavoitellut markkinat (markkinariski) 

Rahoituspäätökseen vaikuttavat kaikki yllä mainitut riskiluokat, mutta tämä tutkiel-

ma painottuu tiedon lisäämiseen nimenomaan henkilö- ja talousriskeistä. Talous-

riskillä tarkoitetaan varmistumattomasta kokonaisrahoituksesta aiheutuvaa uhkaa, 

”joka kohdistuu sekä projektiin että projektilla tavoiteltavan liiketoiminnan kehittä-

miseen kokonaisuutena” (Tekes-ohje 2).  Henkilöresursseihin liittyvällä riskillä vii-

tataan ”henkilöresursseista ja riittämättömästä osaamisesta” johtuvaan epäonnis-

tumisen uhkaan, ”joka kohdistuu tavoiteltavan liiketoiminnan kehittämiseen koko-

naisuutena” (Tekes-ohje 2). Kehitys- ja markkinariskin voidaan ajatella sisältävän 

henkilö- ja talousriskiä enemmän positiivisia tuotto-odotuksia, joten nämä riskiluo-

kat on tutkielman rajallisuus huomioiden rajattu tarkastelusta pois ja tarkastelussa 

keskitytään niin sanottuihin negatiivisiin riskeihin.  Lisäksi vastuullisen toiminnan 

edellytyksiin kuuluu henkilö- ja rahoitusriskin kohtuullisuuden varmistaminen (Te-

kes-ohje 1), joten ymmärryksen lisääminen nimenomaan henkilö- ja talousriskeistä 

on myös tämä näkökulma huomioon ottaen perusteltua. Seuraavassa kuvassa on 

tiivistetty tutkimuksen empiriaan liittyvät rajaukset.  
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Kuva 3 Tutkimuksen empiirisen osan rajaukset 

 

Seuraavassa kappaleessa esitellään tutkimusongelmat ja käydään läpi suunnitel-

ma niiden ratkaisemiseksi.  

 

1.3 Tutkimuskysymykset 

 

Tutkimuksen avulla pyritään vastaamaan seuraaviin kysymyksiin henkilö- ja talo-

usriskeihin sekä projektin onnistumiseen liittyen.  

 Pääongelma 1: Onko projektin henkilöriskitasolla yhteyttä projektin onnis-

tumiseen? 

 Pääongelma 2: Onko projektin talousriskitasolla yhteyttä projektin onnistu-

miseen? 

Tutkimuksen pääongelmiin haetaan vastausta tutkimuksen empiirisestä osuudes-

ta, jossa tarkastellaan Tekesin rahoittamia t&k-projekteja.  Jotta ymmärrettäisiin 

t&k-projektien luonnetta, luodaan tutkimuksen teoreettisessa osuudessa katsaus 

t&k-toimintaan ja uusien tuotteiden kehitykseen. Lisäksi luodaan pohjaa sille, mi-

ten onnistumista on mahdollista määritellä. Seuraavaan taulukkoon on koottu tut-

kimuksen pääongelmat ja niihin liittyvät teoreettiset käsitteet, joita kirjallisuuskat-

sauksessa jäljempänä käsitellään. Lisäksi on esitetty suunnitelma siitä, kuinka tut-

kimuskysymyksiin pyritään vastaamaan. 

 

Rahoitettava taho 

yritykset (mikrot, pie-

net, keskisuuret) 

Rahoitettava hanke 

t&k-projektit 

Riskin arviointi 

henkilö- ja talousriski 

           Henkilö- ja talousriskin yhteys t&k-projektin onnistumiseen 
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Taulukko 1 Tutkimuksen pääongelmat 

Tutkimuskysymys  

 

Käsitteet Miten tutkitaan? 

 
Pääongelma 1:  
Onko projektin hen-
kilöriskitasolla yh-
teyttä projektin on-
nistumiseen? 
 
 
 
 

 
Tutkimus ja kehitys, uusien 
tuotteiden kehitys, onnistu-
minen 
 
 
 
 
 

 

 Kvantitatiivinen tutki-
musote 

 Tarkastellaan myöntei-
sen rahoituspäätöksen 
saaneita, jo päättyneitä 
hankkeita 

 Tutkitaan SPSS-
ohjelmistoa käyttäen 
onko riskitasolla yhteyt-
tä projektin onnistumi-
seen 

 Käytettävät menetel-
mät: ristiintaulukointi, 
khiin neliö-testi, kontin-
genssikerroin, entropia 

 
Pääongelma 2:  
Onko projektin talo-
usriskitasolla yhte-
yttä projektin onnis-
tumiseen? 

 
Tutkimus ja kehitys, uusien 
tuotteiden kehitys, onnistu-
minen 

 

 Kvantitatiivinen tutki-
musote 

 Tarkastellaan myöntei-
sen rahoituspäätöksen 
saaneita, jo päättyneitä 
hankkeita 

 Tutkitaan SPSS-
ohjelmistoa käyttäen 
onko riskitasolla yhteyt-
tä projektin onnistumi-
seen 

 Käytettävät menetel-
mät: ristiintaulukointi, 
khiin neliö-testi, kontin-
genssikerroin, entropia 
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Tutkimuksen pääongelmien ratkaisemisen lisäksi ymmärrystä henkilö- ja talousris-

keihin liittyen syvennetään alaongelmien avulla. Alaongelmien myötä luodaan li-

säksi katsaus epäonnistuneisiin projekteihin. Tutkimuskysymykset on muotoiltu 

seuraavasti: 

 Alaongelma 1: Millaiset syyt ovat useimmin johtaneet t&k-projektien epä-

onnistumiseen? 

 Alaongelma 2: Onko kohonneen talousriskin taustalla vaikuttavilla tekijöillä 

yhteyttä projektin onnistumiseen? 

 Alaongelma 3: Vaikuttaako ostopalveluiden osuus hankkeen kokonaiskus-

tannuksista projektin onnistumiseen? 

Tutkimuksen ensimmäisen alaongelman avulla selvitetään suurimpia syitä t&k-

projektien epäonnistumiseen. Toisen alaongelman avulla pyritään selvittämään 

onko projektin aikaisen talousriskin taustalla vaikuttavilla tekijöillä yhteyttä siihen, 

onnistuuko vai epäonnistuuko kohonneen talousriskin hanke.  Toisin sanoen tar-

kastellaan perustuuko hankkeen aikainen talousriski hakijan omaan rahoitukseen, 

ulkopuolisten rahoittajien osallistumiseen vai molempiin rahoituksen muotoihin ja 

kuinka tämä omarahoitusosuuden lähde vaikuttaa hankkeen onnistumiseen. Täs-

sä yhteydessä omarahoitusosuuden lähteellä tarkoitetaan siitä, kuinka yrityksen 

on tarkoitus rahoittaa hankkeen kustannusten ja Tekesin rahoituksen välinen ero-

tus. On huomioitava, että riskiarvioon vaikuttaa myös hankkeen jälkeinen taloudel-

linen tilanne, mutta tätä tutkimusta varten määrällistä tietoa on saatavissa vain 

hankkeen aikaiseen tilanteeseen liittyen. Tutkimuksen kolmas alaongelma kohdis-

tetaan kohonneen henkilöriskin hankkeisiin ja sen avulla tarkastellaan vaikuttaako 

ostopalveluiden osuus hankkeen kokonaiskustannuksista projektin onnistumiseen. 

Alla olevaan taulukkoon on tiivistetty tutkimuksen alaongelmat, niihin liittyvät kirjal-

lisuudesta nousevat käsitteet sekä suunnitelma alaongelmien ratkaisemiseksi. 
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Taulukko 2 Tutkimuksen alaongelmat 

Tutkimuskysymys:  

 

Käsitteet Miten tutkitaan? 

 
Alaongelma 1: Millaiset 
syyt ovat useimmin joh-
taneet t&k-projektien 
epäonnistumiseen? 

 

 Tutkimus ja ke-
hitys, uusien 
tuotteiden kehi-
tys, onnistumis- 
ja epäonnistu-
mistekijät 

 

 Tutkitaan tilastollisesti 
hankkeiden loppurapor-
teista saatavia tietoja sii-
tä, onko projekti onnistu-
nut vai epäonnistunut ja 
mitkä ovat olleet syitä 
epäonnistumiselle  
 

 
Alaongelma 2: Onko 
kohonneen talousriskin 
taustalla vaikuttavilla 
tekijöillä yhteyttä pro-
jektin onnistumiseen? 
 
 

 

 Tutkimus ja ke-
hitys, uusien 
tuotteiden kehi-
tys, onnistumi-
nen, onnistumis- 
ja epäonnistu-
mistekijät 

 

 Projektit jaetaan kolmeen 
ryhmään sen mukaan 
perustuuko omarahoi-
tusosuus yrityksen 
omaan rahoitukseen, ul-
kopuolisiin rahoittajiin vai 
molempiin rahoitusmuo-
toihin 

 Tarkastellaan sitä, vai-
kuttaako omarahoitus-
lähde onnistumiseen 

 Tutkimusmenetelmät: 
Ristiintaulukointi, khiin 
neliö-testi, kontingenssi-
kerroin 

 Tutkitaan vain kohon-
neen talousriskin hank-
keita 

 
Alaongelma 3: Vaikut-
taako ostopalveluiden 
osuus hankkeen koko-
naiskustannuksista pro-
jektin onnistumiseen? 
 
 

 

 Tutkimus ja ke-
hitys, uusien 
tuotteiden kehi-
tys, onnistumi-
nen, onnistumis- 
ja epäonnistu-
mistekijät 

 

 Lasketaan ostopalvelui-
den osuus hankkeen ko-
konaiskustannuksista 

 Muodostetaan vertailu-
ryhmiä ja tutkitaan vai-
kuttaako ostopalveluiden 
osuus hankkeen koko-
naiskustannuksista pro-
jektin onnistumiseen 

 Tutkimusmenetelmät: ris-
tiintaulukointi, khiin neliö-
testi 

 Tutkitaan vain kohon-
neen henkilöriskin hank-
keita 
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1.4 Tutkimuksen rakenne 

 

Seuraavassa kaaviossa on kuvattu tutkimuksen rakenne.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 4 Tutkimuksen rakenne 

Johdantoluvun jälkeisessä kappaleessa käsitellään tutkimus- ja kehittämistoimin-

taa (t&k-toiminta), t&k-toiminnan onnistumisen määritelmää sekä kansainvälisten 

tutkimusten löydöksiä onnistumis- ja epäonnistumistekijöistä t&k-toiminnassa. 

Kolmas kappale keskittyy uusien tuotteiden kehittämiseen ja kappaleessa tarkas-

tellaan onnistumisen määritelmää sekä onnistumis- ja epäonnistumistekijöitä. Nel-

jännessä kappaleessa tarkastellaan Tekesin nykyistä järjestelmää riskien ja onnis-

tumisen arvioimiseksi. Lisäksi perehdytään epäonnistumisen syiden luokitteluun. 

Viidennessä kappaleessa käydään läpi tutkimusaineiston kokoamiseen ja muok-

kaukseen liittyvää prosessia ja esitellään tutkimuksessa käytettävät muuttujat ja 

valitut tutkimusmenetelmät. Kuudennessa kappaleessa esitellään tutkimuksen tu-

lokset ja seitsemännessä kappaleessa käsitellään tutkimuksen johtopäätöksiä ja 

rajoituksia. 

  

1. Johdanto 2. t&k-toiminta 

Onnistuminen  Onnistumis- 

ja epäonnis-

tumistekijät 

3. Uusien tuotteiden kehittäminen 

Onnistuminen  Onnistumis- ja 

epäonnistu-

mistekijät 

4. Nykyinen arviointijärjestelmä 

Riskit Onnistuminen Epäonnis-

tumisen 

syyt 

5. Metodologia ja data 

6. Tulokset 7. Johtopäätökset 

Aineiston 

kokoami-

nen 

 

Muuttujat  

Muokkaus 

Menetelmät 
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2 TUTKIMUS- JA KEHITTÄMISTOIMINTA 
 

Tässä kappaleessa tarkastellaan tutkimus- ja kehittämistoimintaa ja kyseisen toi-

minnan onnistumisen määritelmää. Kansainvälisiä tutkimuksia tarkastelemalla py-

ritään muodostamaan myös yleiskuva onnistumis- ja epäonnistumistekijöistä t&k-

toiminnassa. Kokonaiskuva kansainvälisten tutkimusten nykytilasta on muodostet-

tu tarkastelemalla ABI Inform Global ja IEEE Xplore Journals tietokannoista löyty-

viä artikkeleita t&k-toiminnan onnistumis- ja epäonnistumistekijöistä. Avainkäsit-

teinä hauissa on käytetty termejä ”r&d”, “research and development”,  ”success 

factors” ja ”failure factors”. 

 

Tilastokeskuksen määritelmän mukaan t&k-toiminnalla tarkoitetaan ”systemaattis-

ta toimintaa tiedon lisäämiseksi ja tiedon käyttämistä uusien sovellusten löytämi-

seksi”. Tarkastelun kriteerinä on se, että toiminnan tavoitteena tulee olla jotain 

olennaisesti uutta. Toimintaan lukeutuu mukaan perustutkimus, soveltava tutkimus 

ja kehittämistyö. (Tilastokeskus 2014a) Myös OECD määrittelee t&k-toiminnan 

koskemaan samoja aktiviteetteja kuin Tilastokeskus: perustutkimuksen (basic re-

search), soveltavan tutkimuksen (applied research) ja kokeellisen kehittämisen 

(experimental development). Perustutkimus voi olla kokeellinen tai teoreettinen 

tutkimus, jonka avulla pyritään saavuttamaan uutta tietoa jonkin ilmiön perusperi-

aatteista, ilman että tiedossa olisi tiettyä sovellusta. Soveltavalla tutkimuksella pyri-

tään myös uuden tiedon saavuttamiseen, mutta se kohdistetaan käytännön tavoit-

teisiin. Kokeellisessa kehittämistyössä hyödynnetään aikaisempien tutkimusten 

tuloksia tai käytännön kokemusta. Se on järjestelmällistä työtä uusien materiaali-

en, laitteiden tai tuotteiden tuottamiseksi, uusien prosessien, palveluiden ja järjes-

telmien käyttöönottamiseksi tai edellä mainittujen parantamiseksi merkittävästi.  

(OECD 2014, 152) Schvartzman ja Schvartzman (2008) määrittelevät katsaukses-

saan perustutkimuksen tiedon tavoitteluksi luonnollisten prosessien ymmärtämi-

seksi, huolimatta siitä mahdollisuudesta, että tiedon pohjalta voi nousta esiin so-

vellusmahdollisuuksia. He korostavat perustutkimuksen luonnetta perustavanlaa-

tuisena yrityksenä tyydyttää uteliaisuus ympäröivää maailmaa kohtaan. Toisaalta 

he huomauttavat, että osa näkee esimerkiksi tutkimuksen, joka on toteutettu lää-
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ketieteellisen tilan ymmärtämiseksi, pääosin perustutkimukseksi, huolimatta sen 

lopullisesta sovelluksesta. Näin ollen Schvartzman ja Schvartzman huomauttavat-

kin, että perustutkimuksen ja soveltavan tutkimuksen väliin jää harmaa alue.  

(Schvartzman & Schvartzman 2008, 216)  

 

Trott (2012) toteaa, että monille termi ”tutkimus” (research) tarkoittaa systemaattis-

ta lähestymistapaa uuden tiedon löytämiseksi. Yliopistoissa ei yleensä kehitetä 

tuotteita, mutta teollisuudessa sana ”tutkimus” on yleisempi termi. Se voi käsittää 

sekä uutta tiedettä että vanhan tiedon käyttämistä uusien tuotteiden kehittämisek-

si. T&k:n hallintaan liittyy siis tutkimusnäkökulma sekä kehitysnäkökulma. Monet 

teollisuuden alat tekevät selvän jaon tutkimuksen ja kehityksen välille. Osa yrityk-

sistä ehdottaa jopa tutkimuksen jättämistä yliopistojen toteutettavaksi keskittyen 

vain kehitykseen. Usein on kuitenkin vaikea määrittää milloin tutkimusvaihe päät-

tyy ja kehitysvaihe alkaa. Teollinen t&k-toiminta on näin ollen realistisempaa näh-

dä eräänlaisena jatkumona, jossa tieteellinen tieto ja konseptit sijaitsevat jatkumon 

toisessa päässä ja fyysiset tuotteet toisessa päässä.  Seuraavassa kuviossa on 

kuvattu erilaisten t&k-aktiviteettien sijoittumista jatkumojanalle. (Trott 2012, 274, 

283)  

        tieto ja konseptit    

perustutkimus 

      soveltava tutkimus 

           kehitys   

                tekniset palvelut 

   

fyysiset tuotteet    

Matala  Tuotteen konkreettisuus      Korkea 

 

Kuva 5 T&K jatkumo (mukaillen Trott 2012, 274) 



21 
 

Kuvaajassa fyysisen tuotteen läheisyyteen sijoittuvat kehitystoiminta ja tekniset 

palvelut. Kehitystoiminta on soveltavan tutkimuksen kanssa samankaltainen, sillä 

siinä hyödynnetään jo tunnettuja tieteellisiä periaatteita. Erona on kuitenkin se, 

että toiminta keskittyy nimenomaan tuotteisiin. Yleensä toimintaan sisältyy uuteen 

tuotteeseen liittyvien teknisten haasteiden ratkaiseminen tai pyrkimykset tuotteen 

suorituskyvyn parantamiseksi. Teknisillä palveluilla puolestaan pyritään tarjoa-

maan palveluita jo olemassa oleville tuotteille ja prosesseille. Yleensä kyseiseen 

toimintaan sisältyy suorituskykyyn ja kustannuksiin liittyviä parannuksia, jotka koh-

distuvat olemassa oleville tuotteille, järjestelmille ja prosesseille.  (Trott 2012, 285) 

 

T&k-toiminta on eräänlainen kasvun ja kehityksen ajuri, sillä sen avulla voidaan 

edistää innovaatioita ja organisaation kilpailuetua. T&k:n hallinta on yksi tärkeim-

mistä innovaatioiden hallinnan osa-alueista. Hyvin hallitulla t&k-prosessilla luo-

daan innovaatioita, jotka tuottavat arvoa, kehittävät kestävää kilpailukykyä ja luo-

vat ennakoivan ja joustavan organisaation.  T&k-projekti on ainutkertainen pyrki-

mys uuden tiedon löytämiseksi. Uuden tiedon avulla voidaan luoda uusia palvelui-

ta tai tuotteita. Sen avulla voidaan toisaalta myös parantaa vanhoja tuotteita tai 

palveluita, jotta voidaan vastata käyttäjien tarpeisiin. Tietämystä käytetään kestä-

vän kilpailuedun saavuttamiseen ja näin ollen myös organisaation kasvuun ja kehi-

tykseen pitkällä aikavälillä. T&k-projektit ovat myös eräänlaisia kehittimiä (genera-

tors) innovaatioille, jotka ovat selviytymisen perusta nykyaikaisessa liiketoimin-

taympäristössä. Yleensä t&k-toiminta toteutetaan tekemällä teknistä yhteistyötä, 

jolloin tiimi rakentuu eri alan asiantuntijoista ja tutkijoista. (Berber & Lekovic 2013, 

1-2 5, 8) 

 

Asuquo (2009) toteaa, että teollinen tutkimus on pääasiallinen keino uusien ideoi-

den, prototyyppien ja konseptien viemiseksi laboratorioista globaaleille markkinoil-

le. Jotta uusi teknologia saataisiin myyntiin kilpailukykyisille markkinoille, ennen 

kuin se vanhenee, on tutkimuksessa ja kehityksessä voitettava kassavirtaan ja 

valmistusaikaan liittyvät haasteet. (Asuquo 2009, 62) Brown, Schmied ja Taronde-

au (2002, 73) toteavat, että johtamisen tutkijoiden ja ammattilaisten mukaan t&k-
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toiminta on yksi yrityksen vaikeimmin hallittavista toiminnoista. Myös Berberin ja 

Lekovicin (2013) mukaan t&k-prosessi on monimutkainen konsepti. Sen hallintaan 

kuuluu paljon aktiviteetteja liittyen projektin riskien analysointiin ja arviointiin, tek-

nologian hallintaan, hankesuunnitteluun yhdistettynä yritystasoiseen suunnitteluun 

ja hankerahoitukseen.  (Berber & Lekovic 2013, 8) Toiminnan tulosten määrittele-

minen on epävarmaa ja se vaikeuttaa suunnittelua, ennustamista sekä optimointia. 

Toisaalta onnistunut t&k-toiminta voi innovaatioiden kautta johtaa merkittäviin tuot-

toihin. Näin ollen tutkimuksen ja kehityksen onnistuneesta organisoinnista on kir-

joitettu paljon. (Brown et al 2002, 73) 

  

2.1 Onnistunut t&k-projekti  

 

Tässä kappaleessa tarkastellaan onnistumisen määritelmää t&k-toiminnassa ja 

tärkeimmät löydökset on tiivistetty tekstin jälkeiseen taulukkoon (taulukko 3). 

 

Andreev (2011, 131) määrittelee tutkimuksessaan konseptin ”onnistunut t&k-

projekti” toivottujen lopputulosten saavuttamisena innovaatioprosessissa. T&k-

ympäristö asettaa kuitenkin suorituksen arvioinnille erityisiä haasteita. Usein T&k:n 

tuloksia on etukäteen vaikea ilmaista määrällisessä muodossa ja vain osa hyö-

dyistä on mitattavissa rahassa, kun taas suurin osa ei ole. Myös pitkä aikaväli pro-

jektin aloittamisen ja hyötyjen realisoitumisen välillä aiheuttaa haasteita informaa-

tion ajantasaisuudelle. T&k-toimintaan liittyy lisäksi suurempi epäonnistumisen 

riski sekä paljon tuntemattomia asioita, joita ei ole mahdollista mitata. (Kahn & 

McGourty 2009, 2) T&k-konteksti on epätavallinen ja innovaation onnistumisen 

mittaaminen on subjektiivisempaa verrattuna myöhempiin tarkkailupisteisiin, jolloin 

myynti- ja marginaaliluvut ovat saatavilla. Smith-Doerr, Manev ja Rizova toteavat, 

että ilman tuotteen myyntilukuja onnistumisen määritelmään liittyy monitulkintai-

suutta. (Smith-Doerr, Manev & Rizova 2004, 51)  
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Mansfield ja Wagner (1975) puolestaan tarkastelevat tutkimuksessaan onnistumi-

sen todennäköisyyttä kolmella eri tasolla: teknisesti valmiiksi saattamisessa, kau-

pallistamisessa sekä taloudellisessa menestymisessä. Teknisellä valmiudella tar-

koitetaan sitä, että t&k-projektilla saavutetaan sen tekniset tavoitteet. Kaupallista-

misen todennäköisyys viittaa puolestaan siihen, että teknisesti valmis tuote tullaan 

kaupallistamaan. Taloudellisen menestymisen todennäköisyydellä tarkoitetaan 

sitä, että onnistuneesti kaupallistettu t&k-projekti johtaa tuottoihin (verrattuna vaih-

toehtoisiin sijoitusvaihtoehtoihin). Tämän kaltaisia todennäköisyyksiä käytetään 

usein mittaamaan t&k-projektin riskisyyttä. Mansfield ja Wagner eivät kuitenkaan 

sisällyttäneet tutkimukseen perustutkimusta. (Mansfield & Wagner 1975, 179-180) 

 

Balachandra ja Friar (1990) toteavat onnistumisen määritelmän olevan haastava, 

sillä määritelmä on yhdistelmä useista eri mittareista. Lisäksi t&k-projektin lop-

puunsaattamisen jälkeen kuluu aikaa ennen kuin se voidaan todeta menestyneek-

si. (Balachandra & Friar 1997, 277) Projektin onnistumisen arviointiin voi vaikuttaa 

myös mittaaja, käytettävät kriteerit, mittausajankohta ja konteksti (uudet/olemassa 

olevat markkinat). Smith-Doerr et al. (2004) käyttivät tutkimuksessaan tarkastelta-

vien projektien valinnassa apuna arvioita siitä, saavuttiko projekti potentiaalisen 

taloudellisen tuoton, tekniset parametrit ja pysyikö projekti budjettirajoitteissa. He 

kuitenkin huomauttavat, että kaikkein onnistuneimpiin ja epäonnistuneimpiin pro-

jekteihin liittyy sekä positiivisia, että negatiivisia puolia. Tutkijat myös toteavat, että 

t&k-projektin lopputuloksia tulisi mitata moniulotteisesti. Tutkimuksessaan he sel-

vittivät sitä, kuinka verkostoasema liittyy yksilön tulkintaan projektin onnistumisesta 

tai epäonnistumisesta.  (Smith-Doerr, Manev & Rizova 2004, 52-53, 57, 73) Seu-

raavaan taulukkoon (taulukko 3) on koostettu aikaisempien tutkimusten näkökul-

mia onnistumisen arvioinnista t&k-projekteissa.    
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Taulukko 3 Aikaisempien tutkimusten näkökulmia t&k:n onnistumisen arviointiin 

Tutkijat Näkökulmia onnistumisen arviointiin 

 
Kahn & Mc-
Gourty (2009) 

 

 T&k-ympäristö asettaa haasteita suorituksen arvioinnille  

 T&k:n tuloksia on usein vaikea etukäteen ilmaista määrälli-
sessä muodossa  

 Osa hyödyistä on mitattavissa rahassa, suurin osa ei ole 

 Pitkä aikaväli projektin aloittamisen ja hyötyjen realisoitumisen 
välillä   --> haasteet informaation ajantasaisuudelle 

 T&k:hon liittyy lisäksi suurempi epäonnistumisen riski sekä 
paljon tuntemattomia asioita, joita ei ole mahdollista mitata 

 
Andreev 
(2011) 

 

 Toivottujen lopputulosten saavuttaminen innovaatioprosessis-
sa 

 
Mansfield & 
Wagner 
(1975) 

 

 Onnistumisen todennäköisyys kolmella eri tasolla: 

 Tekninen valmiiksi saattaminen 

 Kaupallistaminen  

 Taloudellinen menestyminen  

 *tutkimukseen ei sisällytetty perustutkimusta 

 
Balachandra 
& Friar (1990) 

 

 Onnistumisen määritelmä haastava, sillä määritelmä on yhdis-
telmä useista eri mittareista 

 T&k-projektin loppuunsaattamisen jälkeen kuluu aikaa ennen 
kuin se voidaan todeta menestyneeksi 

 
Smith-Doerr, 
Manev & Ri-
zova (2004) 

 

 T&k-konteksti epätavallinen --> innovaation onnistumisen mit-
taaminen  subjektiivisempaa verrattuna myöhempiin tarkkailu-
pisteisiin  

 Projektin onnistumisen arviointiin voi vaikuttaa mittaaja, käy-
tettävät kriteerit, mittausajankohta, sekä konteksti (uu-
det/olemassa olevat markkinat) 

 Tutkimuksen case projektien valinta: saavuttiko projekti poten-
tiaalisen taloudellisen tuoton, tekniset parametrit ja pysyikö 
budjettirajoitteissa  

 Onnistuneimpiin ja epäonnistuneimpiin projekteihin liittyy sekä 
positiivisia, että negatiivisia puolia  

 T&k-projektin lopputuloksia tulisi mitata moniulotteisesti  

 Tutkimuksessa selvitettiin kuinka verkostoasema liittyy yksilön 
tulkintaan projektin onnistumisesta tai epäonnistumisesta   
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2.2 Onnistumiseen ja epäonnistumiseen vaikuttavat tekijät t&k-

projektissa 

 

Tässä kappaleessa tarkastellaan aikaisempien tutkimusten tuloksia t&k-projektien 

onnistumis- ja epäonnistumistekijöistä. Viimeisen 30 vuoden aikana on laajalti yri-

tetty tunnistaa sellaisia tekijöitä, jotka voivat ennakoida t&k-projektien tai tuotteen 

julkistamisen onnistumista tai epäonnistumista. Balachandra ja Friar (1997) pyrki-

vät tutkimuksessaan selvittämään vallitseeko kirjallisuudessa yhteisymmärrys siitä, 

millaiset tekijät vaikuttavat onnistumiseen tai epäonnistumiseen uusien tuotteiden 

kehittämisessä tai t&k-projekteissa. Vaikka uuden tuotteen kehittäminen (NPD, 

new product development) ja kaupallinen t&k-projekti (commercial R&D) vaikutta-

vat erilaisilta projekteilta, on niillä monia samankaltaisia ominaisuuksia. Molemmil-

la pyritään tuotevalikoiman laajentamiseen sekä yrityksen kilpailukyvyn lisäämi-

seen. Lisäksi molempiin projekteihin liittyy epävarmuutta markkinoista, teknologi-

asta, tuotantokustannuksista sekä itse kehitysprosessista. (Balachandra & Friar 

1997, 276) 

 

Balachandra ja Friar toteavat, että useissa aikaisemmissa tutkimuksissa on pyritty 

tunnistamaan kriittisiä tekijöitä, jotka voivat viitata t&k-projektin tai uuden tuotteen 

julkistamisen (new product introductions) onnistumiseen tai epäonnistumiseen. 

Tutkimuksissa on tunnistettu lukuisia menestykseen vaikuttavia tekijöitä. Osa näis-

tä voidaan luokitella yrityksen kontrolloitavissa oleviksi tekijöiksi ja osa vastaavasti 

ulkoisiksi ja yrityksen kontrollin ulkopuolisiksi tekijöiksi. Tekijöitä on tunnistettu 

esimerkiksi kirjallisuuteen tai yleiseen ymmärrykseen perustuen. Vaikuttavia teki-

jöitä arvioitu erilaisissa projekteissa ja lisäksi tutkimuksissa on suoritettu tilastollisia 

analyysejä merkittävien tekijöiden tunnistamiseksi. Osassa aikaisemmista tutki-

muksista on tarkasteltu oikeita projekteja ja osassa tietoa on hankittu projektin joh-

tohenkilöiltä. Tutkimuksissa on pyritty muodostamaan malli siitä, mikä johtaa epä-

onnistumiseen tai onnistumiseen. Yleensä näissä malleissa on listattu lukuisia vai-

kuttavia tekijöitä.   (Balachandra & Friar 1997, 276) 
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Balachandran ja Friarin laatima katsaus kohdistui t&k-projektihallinnan kirjallisuu-

teen, uusien tuotteiden kehitykseen liittyvään kirjallisuuteen, sekä erikoisalojen 

kirjallisuuteen. Tutkimusten läpikäynti osoitti, että kirjallisuudessa on listattu lukui-

sia merkittäviä tekijöitä. Tekijöiden vertailu kuitenkin osoitti, että eri tekijöiden mer-

kityksen suuruus ja vaikutuksen suunta vaihtelivat. Lisäksi eri tekijöiden merkitys 

saattoi vaihdella myös kontekstin muuttuessa.   Kirjallisuuden analysointi osoitti 

siis, että tutkimusten johtopäätökset eivät ole yhtenäisiä ja joissain tapauksissa 

tulokset ovat jopa ristiriitaisia. Havaituista menetelmätapoihin liittyvistä puutteelli-

suuksista huolimatta Balachandra ja Friar huomauttavat, että konteksti määrittää 

joidenkin kriittisten tekijöiden esiintymisen tai poissaolon ja aiheuttaa näin ollen 

joidenkin tekijöiden ristiriitaisen luonteen. Erilaisten tekijöiden vaikutuksesta t&k:n 

tai uuden tuotteen kehityksen menestykseen liittyy siis paljon ristiriitaisuutta. Ba-

lachandra ja Friar mukaan onnistumis- ja epäonnistumistekijät liittyvät kontekstiin. 

Jokin tekijä saattaa johtaa menestykseen tietyssä kontekstissa, mutta johtaa epä-

onnistumiseen tai olla muuten merkityksetön toisenlaisissa olosuhteissa. Tutkijat 

esittävät arvioinnin tueksi viitekehystä (contingency framework), joka koostuu kol-

mesta kontekstuaalisesta ulottuvuudesta: innovaatiosta, markkinoista ja teknologi-

asta. Alla olevassa taulukossa (taulukko 4) on listattu viitekehyksen pohjalta muo-

dostetut ehdotukset eri tekijöiden tärkeydestä. Tutkijat kuitenkin huomauttava, että 

eri tekijöiden tärkeysarvot edustavat tutkijoiden tämän hetkistä parasta arviota. 

(Balachandra & Friar 1997, 276-277, 282, 284) 
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Taulukko 4 Hankearviointiin liittyvät tekijät eri kontekstivariaatioissa (mukaillen Balachan-

dra & Friar 1997, 284) 

 Kontekstuaalinen muuttuja Tekijä 

 Innovaa-

tio 

Teknologia Markki-

nat 

Markkinat Teknologia Organi-

saatio 

1 Inkremen-

taali 

Matala Olemassa  Todella tärkeä Vähemmän tär-

keä 

Todella 

tärkeä 

2 Inkremen-

taali 

Matala Uusi Todella tärkeä Vähemmän tär-

keä 

Todella 

tärkeä 

3 Inkremen-

taali 

Korkea Olemassa  Todella tärkeä Todella tärkeä Tärkeä 

4 Inkremen-

taali 

Korkea Uusi Tärkeä Todella tärkeä Tärkeä 

5 Radikaali Matala Olemassa Tärkeä Tärkeä Tärkeä 

6 Radikaali Matala Uusi Vähemmän 

tärkeä 

Tärkeä Tärkeä 

7 Radikaali Korkea Olemassa Tärkeä Todella tärkeä Tärkeä 

8 Radikaali Korkea Uusi Vähemmän 

tärkeä 

Todella tärkeä Todella 

tärkeä 

 

Kontekstiin liittyvät muuttujat koskevat innovaatioiden, teknologian ja markkinoiden 

luonnetta. Innovaation luonne (inkrementaali / radikaali) vaikuttaa sekä markkina- 

että organisaatiotekijöihin ja näin ollen myös t&k-projektin tai uuden tuotteen me-

nestykseen. Esimerkiksi radikaalissa innovaatiossa asiakastarpeiden, markkina-

koon, kilpailun ja markkinakasvun ennustaminen on huomattavasti haastavampaa. 

Tällöin muodollisten markkina-analyysien käyttö on vähemmän tärkeää, kun taas 

inkrementaalin innovaation suhteen on tärkeää laatia analyysi olemassa olevista 

markkinoista. Toinen kontekstuaalinen muuttuja on markkinat. Uuden tuotteen 

markkinat voivat olla jo olemassa olevat tai uudet. Olemassa olevien markkinoiden 

osalta epävarmuus on pienempää kuin täysin uusien markkinoiden. Kolmantena 

kontekstuaalisena muuttujana mallissa on teknologia. Teknologian luokitteleminen 

on haastavaa. Balachandra ja Friar tekevät kuitenkin jaon huipputeknologiaan ja 

matalaan teknologiaan, jolloin markkinoihin ja teknologiaan liittyvät epävarmuudet 

eroavat näiden ryhmien välillä. Kokonaisuudessaan yllä olevalla viitekehyksellä 

pyritään lisäämään ymmärrystä tekijöistä, jotka vaikuttavat menestykseen uuden 

tuotteen kehittämisessä tai t&k-toiminnassa. Balachandra ja Friar toteavat, että 

viitekehystä hyödyntämällä on mahdollista säästää voimavaroja ja vähentää kes-
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kittymistä tekijöihin, jotka eivät ole tärkeitä tietyille muuttujien yhdistelmille. (Ba-

lachandra & Friar 1997, 283-285) 

 

Balachandran ja Friarin esimerkin tapaan myös Brown, Schmied ja Tarondeau 

(2002) jakavat t&k:n onnistumis- ja epäonnistumistekijät yrityksen ulkopuolisiin 

tekijöihin ja tekijöihin, joita on mahdollista kontrolloida yrityksen sisältä käsin. Viita-

ten Rothwellin (1977) tutkimukseen, Brown et al. kuitenkin huomauttavat, että 

kontrolloimattomissa olevat tekijät eivät sisällä ainoastaan ympäristön ulkoisia 

ominaisuuksia, mutta myös tekijöitä, jotka ovat tulosta aikaisemmasta toiminnasta 

ja eivät näin ollen ole muutettavissa. Meta-analyysissaan he tarkastelevat nykyistä 

tietämystä niistä tekijöitä, jotka määrittelevät onnistumisen tai epäonnistumisen 

t&k:ssa. (Brown, Schmied & Tarondeau 2002, 72-73) 

 

Tutkijat huomauttavat, että onnistumis- ja epäonnistumistekijöitä koskevan koko-

naisvaltaisen kuvan luomista vaikeuttaa hankaluus kategorisoida tekijöitä. Käyttä-

essään kuitenkin luokittelua ulkoisiin ja sisäisiin tekijöihin Brown et al. jakavat si-

säiset, eli kontrolloitavissa olevat tekijät edelleen seuraaviin luokkiin: rakenteelliset 

ja kulttuurilliset tekijät (structural cultural), menettelytapoihin liittyvät tekijät (proce-

dural) ja humanistiset tekijät (humanistic factors). Rakenteelliset ja kulttuurilliset 

tekijät kuvaavat sitä, mikä organisaatio on. Menettelytapoihin liittyvät tekijät puo-

lestaan kuvaavat sitä, kuinka organisaatio toimii. Organisaation ihmisiä, heidän 

tietämystään ja koulutustaan kuvaavat inhimilliset tekijät. Näihin kolmeen kategori-

aan kuuluvilla tekijöillä on vaikutusta yksilöiden ja ryhmien käyttäytymiseen, sekä 

koko organisaatioon kokonaisuutena. (Brown, Schmied & Tarondeau 2002, 73-74) 

 

Koska yleensä t&k-toimintoja toteutettaessa tavoitteena on  taloudellisen tuotto, on 

t&k:n todistettava arvonsa nimenomaan ympäristölle, joka näin ollen luo reunaeh-

dot t&k:n onnistumiselle. Brown et al. hyödyntävät Porterin mallia (1982) jakaen 

ympäristötekijät seuraaviin alaluokkiin: teknologia, markkinat, kilpailu ja yhteiskun-

ta / julkinen valta. Teknologinen ympäristö kuvaa teknologian nykyistä tilaa ole-
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massa olevien ja nousevien teknologioiden osalta. Aikaisemmat tutkimukset ovat 

osoittaneet, että teknologian muutos voi olla sekä onnistumis- että epäonnistumis-

tekijä. Markkinoiden osalta houkuttelevuus, tarve, koko ja kasvu tunnistettiin ylei-

sesti ottaen onnistumistekijöiksi, kun taas vaikeaa markkinoille pääsyä pidettiin 

epäonnistumistekijänä. Kilpailulla puolestaan todettiin olevan olennainen vaikutus, 

kun t&k:n taloudelliset tuotot todettiin epätyydyttäviksi. Julkisen vallan vaikutus 

t&k-menestykseen ei ollut aikaisemmissa tutkimuksissa yksiselitteinen. Osassa 

tutkimuksista julkinen valta tunnistettiin merkittäväksi tekijäksi t&k:n onnistumisen 

edistäjänä, kun taas osa ei pystynyt empiirisesti vahvistamaan valtionrahoituksen 

vaikutusta t&k:n onnistumiseen. Brown et al toteavat, että ympäristötekijät on 

usein otettava annettuna, mutta organisaation on silti havaittava muutokset ympä-

ristössä ja tehtävä töitä sopeutuakseen ympäristöön, jotta menestystä on mahdol-

lista saavuttaa. (Brown et al 2002, 74-75, 78) 

 

Kuten aiemmin todettiin, Brown et al. jakavat sisäiset, kontrolloitavissa olevat teki-

jät kolmeen luokkaan: rakenteelliset ja kulttuurilliset tekijät, menettelytapoihin ja 

käyttäytymiseen liittyvät tekijät, sekä humanistiset tekijät.  Rakenteellisten ja kult-

tuurillisten tekijöiden osalta on todettu, että esimerkiksi organisaatiorakenteet, jot-

ka eivät ole niin hierarkisia ja jäykkiä kuin yleensä teollisuudessa tunnetut, tukevat 

menestyksekästä t&k:ta. Rakenteiden lisäksi, myös asianmukaisten laitteiden ja 

kaluston on todettu korreloivan t&k-menestyksen kanssa. Tärkeässä roolissa on 

myös innovatiivinen organisaatiokulttuuri, jossa siedetään epäonnistumista. Ra-

kenteelliset ja kulttuurilliset tekijät ovat suhteellisen vakaita ja tarvitsevat aikaa 

muuttuakseen. Prosesseja muuttamalla on kuitenkin mahdollista suoraan vaikut-

taa organisaation tapaan käsitellä t&k-pyrkimyksiä. Aikaisemmat tutkimukset ovat 

todenneet menestyksen liittyvän vahvasti sujuvaan ja ammattitaitoiseen t&k-

prosessiin. Teknisten tehtävien huolellinen suorittaminen, vian etsintä ja teknisten 

vikojen poistaminen ennen kaupallista lanseerausta ovat esimerkkejä ammattitai-

toisesta t&k-prosessista. Aikaisemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu menettelyta-

poihin liittyviä tekijöitä myös varsinaisen t&k-toiminnan ulkopuolelta. Esiin nousi 

erityisesti markkinointitoimenpiteiden määrä, joka toimi tärkeänä erottelijana tar-

kasteltaessa menestystä.  Myös humanistiset tekijät ovat tärkeässä roolissa, sillä 
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edes rakenteeltaan paras yhtiö, jossa on sujuvat prosessit, ei menesty t&k:ssa 

ilman ihmisten hyviä ideoita, lahjakkuutta ja kovaa työtä. Aikaisemmat tutkimukset 

ovat arvioineet humanististen tekijöiden osalta sekä ihmisten ominaisuuksia että 

henkilöstövoimavarojen johtamista. Tutkimuksissa, joissa on analysoitu johdon 

roolia innovaatioprosessissa, on tunnistettu tarve kyvykkäälle johtajalle. Epäonnis-

tumiseen liittyy usein teknologian tärkeyden väärin ymmärtäminen ja näin ollen 

teknologiataustaiset johtajat hallituksessa vaikuttavat merkittävästi onnistumiseen. 

Useissa tutkimuksissa on analysoitu myös projektipäällikön vaikutusta innovaatio-

menestykseen seuraavin havainnoin. Ihanteellisen projektipäällikön ominaisuuk-

siksi on tunnistettu esimerkiksi tekninen pätevyys, riittävä kokemus, riittävät hallin-

nolliset taidot sekä auktoriteetti. Pehmeiden taitojen on myös todettu korreloivan 

menestyksen kanssa. Myös tekijöitä, jotka liittyvät työntekijöiden tietämykseen ja 

kokemukseen, pidettiin aikaisemmissa tutkimuksissa yleisesti ottaen menestyste-

kijöinä. Brown et al. viittaavat tutkimuksessaan Myersin ja Sweezyn (1978) esi-

merkkihavaintoon siitä, että teknisten kyvykkyyksien puuttuminen voi hidastaa tek-

nisten ongelmien ratkaisua jopa niin kauan, että projekti menettää kilpailuetunsa. 

Kyvykkyyksien osalta myös tuotannon tuntemus, markkinatuntemus, markkinointi- 

ja mainontataidot sekä kokemus taloudellisten tekijöiden määrittämisestä ovat tär-

keitä tekijöitä hankkeen onnistumisessa. Tässä kappaleessa käsitellyt rakenteelli-

set ja kulttuurilliset tekijät, menettelytapoihin liittyvät tekijät sekä humanistiset teki-

jät vaikuttavat organisaation käyttäytymiseen, joka vastaavasti määrittelee tuotok-

set. Yhteenvetona aikaisemmasta kirjallisuudesta Brown et al. nostavat esille si-

säisten tekijöiden tasapainon mahdollistaman yhteistyön ja kommunikaation merki-

tyksen menestyksekkäässä t&k:ssa. (Brown et al 2002, 76- 80, 82)  

 

Brown et al. (2002) tarkastelivat meta-analyysissään esimerkiksi humanististen 

tekijöiden roolia onnistuneessa t&k:ssa. Henkilöstö ja sen hallinta muodostavatkin 

välttämättömän osan t&k-toimintoja. Henkilöstövoimavarojen hallintaa osana me-

nestyksekästä t&k-prosessia ovat analysoineet myös Berber ja Lekovic (2013). 

Heidän tutkimuksen tarkoituksena oli osoittaa henkilöstövoimavarojen johtamisen 

tärkeys nykyaikaisessa t&k:ssa ja osoittaa hyötyjä, joita se tuo innovaatio- ja t&k-

prosesseihin.  Kirjallisuutta analysoimalla tutkijat havaitsivat, että monet t&k-
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projektien aikana ilmenneistä ongelmista liittyivät väärinymmärryksiin, heikkoon 

inhimilliseen pääomaan ja kommunikaation epäselvyyteen. Tutkijat toteavat, että 

nämä ongelmat olisivat vältettävissä ottamalla käyttöön asianmukaisia henkilöstö-

johtamisen käytänteitä, kuten sopivia koulutus- ja kehittämiskäytänteitä, suorituk-

sen arviointia, tiimityöskentelyä ja palkitsemisjärjestelmiä. Esimerkiksi tiimityösken-

telyn on todettu parantavan tuotteen laatua ja vähentävän tuotantoaikaa ja -

kustannuksia tuotekehitysprosessissa. Itsenäiset ja poikkitoiminnalliset tiimit onkin 

todettu kaikkein onnistuneimmaksi muodoksi innovaationprosessia ajatellen. Tutki-

jat toteavat, että t&k:n ongelmien välttämiseksi ja tavoitellun hyödyn saavuttami-

seksi erilaisia henkilöstöjohtamisen käytänteitä tulisi suorittaa samanaikaisesti 

(Berber & Lekovic 2013, 1, 23) 
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2.3 Yhteenveto t&k-kirjallisuudesta  

 

Alla olevaan taulukoon 5 on tiivistetty edellisessä kappaleessa käsiteltyjen tutki-

musten tuloksia t&k-projektien onnistumis- ja epäonnistumistekijöistä. Laajuuden 

vuoksi taulukko jakautuu kahdelle sivulle. Taulukon jälkeen seuraa lyhyt, sanalli-

nen yhteenveto kirjallisuuskatsauksen keskeisimmistä havainnoista. 

   

Taulukko 5 (1/2) Aikaisempien tutkimusten yhteenveto: Onnistumis- ja epäonnistumisteki-

jät t&k-toiminnassa 

Tutkimus Tutkimuskysymys / Aihe Tulokset / Johtopäätökset 

 
Balachandra & 
Friar (1997): 
Factors for 
Success in 
R&D Projects 
and New 
Product Inno-
vation: A Con-
textual 
Framework  

 

 Tarkastellaan val-
litseeko kirjallisuu-
dessa yhteisym-
märrys siitä, millai-
set tekijät vaikutta-
vat onnistumiseen 
tai epäonnistumi-
seen uusien tuot-
teiden kehittämi-
sessä tai t&k-
projekteissa  

 

 Tutkimuksissa tunnistettu 
useita menestykseen vaikut-
tavia tekijöitä (kontrolloita-
via/kontrolloimattomia) 

 Tutkimusten johtopäätökset 
eivät ole yhtenäisiä, joissain 
tapauksissa tulokset jopa ris-
tiriitaisia 

 Onnistumis- ja epäonnistu-
mistekijät liittyvät kontekstiin 

 Arvioinnin tueksi viitekehys 
(contingency framework), 
jossa kolme kontekstuaalista 
ulottuvuutta: innovaatio, 
markkinat ja teknologia 

 Viitekehystä hyödyntämällä 
mahdollista vähentää keskit-
tymistä tekijöihin, jotka eivät 
ole tärkeitä tietyille muuttujien 
yhdistelmille 

 
Berber & 
Lekovic 
(2013): The 
role of human 
resource man-
agement in 
research and 
development 
projects 

 

 Tutkimuksen tar-
koituksena on 
osoittaa henkilös-
tövoimavarojen 
johtamisen tärkeys 
nykyaikaisessa 
t&k:ssa ja osoittaa 
hyötyjä, joita se tuo 
innovaatio- ja t&k-
prosesseihin   

 

 Monet t&k-projektien aikana 
ilmenneistä ongelmista liittyi-
vät väärinymmärryksiin, heik-
koon inhimilliseen pääomaan 
ja kommunikaation epäsel-
vyyteen  

 Ongelmat olisivat vältettävis-
sä ottamalla käyttöön asian-
mukaisia henkilöstöjohtami-
sen käytänteitä 
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Taulukko 5 (jatkuu 2/2) Aikaisempien tutkimusten yhteenveto: Onnistumis- ja epäonnis-

tumistekijät t&k-toiminnassa 

Tutkimus Tutkimuskysymys/ Aihe Tulokset / Johtopäätökset 

 
Brown, Schmied ja 
Tarondeau (2002): 
Success factors in 
R&D: A meta-analysis 
of the empirical litera-
ture and derived impli-
cations for design 
management 

 
Meta-analyysissa tarkas-
tellaan nykyistä tietämystä 
niistä tekijöitä, jotka määrit-
televät onnistumisen tai 
epäonnistumisen t&k:ssa 

 

 Kokonaisvaltaisen ku-
van luomista vaikeuttaa 
hankaluus kategorisoida 
tekijöitä 

 Viitekehyksen jaottelu: 
a) sisäiset, eli kontrolloi-
tavissa olevat tekijät 
b) ulkoiset tekijät 

 kontrolloitavissa olevat 
tekijät  
1) rakenteelliset ja kult-

tuurilliset 
2) menettelytavat 
3) humanistiset tekijät 

 Nämä tekijät vaikuttavat 
organisaation käyttäy-
tymiseen, joka määritte-
lee tuotokset 
 

 Ympäristötekijät *: 
1) teknologia 
2) markkinat 
3) kilpailu 
4) yhteiskunta / julkinen 

valta 
*Porterin malli 
(1982) 

 T&k:n todistettava ar-
vonsa  ympäristölle, jo-
ka luo reunaehdot t&k:n 
onnistumiselle  

 Ympäristötekijät usein 
otettava annettuna, mut-
ta organisaation on ha-
vaittava muutokset ym-
päristössä ja tehtävä töi-
tä sopeutuakseen ym-
päristöön, jotta menes-
tystä on mahdollista 
saavuttaa 

 

Yllä olevan yhteenvedon tarkoituksena on nostaa esiin erityyppisiä aiheesta tehty-

jä tutkimuksia, mutta täysin kokonaisvaltaista kuvaa kaikista t&k-projektien onnis-

tumiseen vaikuttavista tekijöistä sen avulla ei ole tarkoitusta muodostaa. Yhteen-
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vetona näiden tutkimusten perusteella voidaan esimerkiksi todeta, että onnistumis- 

ja epäonnistumistekijät liittyvät vahvasti kontekstiin, sillä jokin tekijä voi johtaa me-

nestykseen tietyssä kontekstissa, mutta johtaa epäonnistumiseen tai olla muuten 

merkityksetön toisenlaisissa olosuhteissa (Balachandra & Friar 1997). Aikaisem-

missa tutkimuksissa onnistumisen tai epäonnistumiseen vaikuttavia tekijöitä on 

jaoteltu esimerkiksi yrityksen kontrolloitavissa oleviin tekijöihin ja yrityksen ulko-

puolisiin tekijöihin. Kontrolloitavissa olevat tekijät vaikuttavat organisaation käyttäy-

tymiseen, joka määrittelee tuotokset, mutta toisaalta t&k:n on todistettava arvonsa  

ympäristölle, joka luo reunaehdot t&k:n onnistumiselle (Brown et al, 2002). Useis-

sa tutkimuksissa on nostettu esille henkilöstöön liittyviä seikkoja. Esimerkiksi Ber-

ber ja Lekovic (2013) havaitsivat, että useat t&k-projektien aikana ilmenneistä on-

gelmista liittyivät väärinymmärryksiin, heikkoon inhimilliseen pääomaan ja kom-

munikaation epäselvyyteen ja ongelmat olisivat vältettävissä asianmukaisilla hen-

kilöstöjohtamisen käytänteillä.  
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3 UUSIEN TUOTTEIDEN KEHITYS (NPD) 
 

Tässä kappaleessa tarkastellaan uusien tuotteiden kehitystä (new product deve-

lopment, NPD) ja kyseisen toiminnan onnistumisen määritelmää. Kansainvälisiä 

tutkimuksia tarkastelemalla pyritään muodostamaan myös yleiskuva onnistumis- ja 

epäonnistumistekijöistä uusien tuotteiden kehitystoiminnassa. Kokonaiskuva kan-

sainvälisten tutkimusten nykytilasta on muodostettu tarkastelemalla ABI Inform 

Global tietokannasta löytyviä artikkeleita uusien tuotteiden kehittämiseen liittyvistä 

onnistumis- ja epäonnistumistekijöistä. Avainkäsitteinä tietokantahauissa on 

käytetty termejä: ”NPD”, “New Product Development”, ”success factors” ja ”failure 

factors”. 

 

Uudet tuotteet ovat elintärkeitä yrityksen menestykselle. Selviytyäkseen nykypäi-

vän kovasta kilpailusta, yritysten on luotava ja ylläpidettävä kilpailuetua. (Ghorbani 

& Azamni 2014, 409) Uusien tuotteiden kehityksen avulla yritykset voivat saavut-

taa kilpailuetua parantamalla tuotteiden suorituskykyä, lyhentämällä markkinoille 

vientiaikaa (time to market), luomalla uusia liiketoiminta-alueita ja tyydyttämällä 

uusia asiakastarpeita (Bassani, Lazzarotti, Manzini, Pellegrini & Santomauro 2010, 

482). Trott (2012) toteaa, että monille uudet tuotteet edustavat innovaatioproses-

sin tuotoksia, jolloin uusien tuotteiden kehitysprosessi voidaan nähdä innovaatio-

prosessin alaprosessina. Innovaatioiden hallinta liittyy niihin olosuhteisiin, joiden 

tulee olla kunnossa, jotta organisaatioilla on mahdollisuus uusien tuotteiden kehit-

tämiseen. Tuotekehitysprosessissa liiketoimintamahdollisuudet muutetaan konk-

reettisiksi tuotteiksi. Eri tieteenalat ovat muodostaneet omat näkökulmansa uusien 

tuotteiden kehittämiseen. Esimerkiksi tuotantojohtaminen tarkastelee asiaa tehok-

kaan tuotannon kannalta, kun taas markkinointiosasto kiinnittää huomiota asiakas-

tarpeiden ymmärtämiseen. Alla olevan kuvion avulla Trott kuvaa erilaisia tapoja 

tarkastella uusien tuotteiden kehittämistä. (Trott 2012, 418-419) 
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Kuva 6 Eri näkökulmia uusien tuotteiden kehitykseen (mukaillen Trott 2012, 419) 

 

Trott (2012) toteaa, että toimintoja, joita organisaatioissa suoritetaan uusia tuottei-

ta kehitettäessä, on kuvattu useiden eri mallien avulla. Mallien avulla on pyritty 

kuvaamaan avaintoimintoja, jotka liittyvät prosessiin, jonka avulla tuote viedään 

idea-asteelta kaupallistamiseen. Prosessin alkupäähän kuuluvia vaiheita ovat ide-

ointi (idea generation), ideoiden seulonta, konseptin kehitys ja konseptin testaus. 

Nämä vaiheet kuvaavat idean kehitystä ennen kuin idea konkretisoidaan ja 

useimmilla aloilla kustannukset nousevat merkittävästi näiden ensivaiheiden jäl-

keen. Prosessia ideatasolta aina tuotteen kaupallistamiseen asti on yritetty kuvata 

useiden mallien avulla. Trott kuitenkin huomauttaa, että eri tehtävien esitys on 

muuttunut merkittävästi viimeisten 30 vuoden aikana. Eri aloilla ilmenee myös ero-

ja, joista esimerkkejä ovat lääke- ja elintarviketeollisuus. Lääketeollisuudessa pää-

paino on tieteellisessä ja teknologisessa kehityksessä, joka johtaa uusien lääkkei-

den kehitykseen. Vastaavasti elintarviketeollisuudessa painotus on kuluttajatutki-

muksessa ja muutokset tuotteisiin ovat pienempiä. Useat kirjat kuitenkin kuvaavat 

uusien tuotteiden kehitysprosessia kahdeksan askeleen mallin avulla, jolloin pro-

sessi lähtee liikkeelle juuri kuvatuilla alkuvaiheilla: ideoinnilla, ideoiden seulonnalla 

ja konseptin testauksella. Näitä vaiheita seuraa liiketoiminta-analyysi ja tuotekehi-

tys. Prosessin viimeiset vaiheet ovat koemarkkinointi, kaupallistaminen sekä val-

vonta ja arviointi.  Trott kuitenkin huomioi, että käytännössä kaikkien kehitystyön 

parissa työskentelevien näkemyksen mukaan näin yksinkertainen lineaarinen malli 

 Uusien tuotteiden kehitys  

Markkinointi  Taloustiede 

Tuotantojohtaminen 

Tutkimus ja kehitys 

Suunnittelu ja tekniikka 
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ei anna oikeaa kuvaa todellisuudesta (Trott 2012, 433-434) Tämän kirjallisuuskat-

sauksen puitteissa ei kuitenkaan syvennytä tarkemmin eri malleihin ja niiden nä-

kökulmiin, sillä katsauksen pääpaino on onnistumis- ja epäonnistumistekijöissä.  

 

Vaikka uusien tuotteiden kehitys tarjoaa organisaatioille tulevaisuuden liiketoimin-

tamahdollisuuksia, liittyy siihen teknisiä, markkinointiin liittyviä sekä taloudellisia 

riskejä. Näin ollen ylimmän johdon täytyy tehdä päätöksiä epävarmuuden vallites-

sa. Päätöksentekoa helpottaa riittävä tieto ennen projektia ja sen aikana. (Pons 

2008, 82) Tämän takia tieto onnistumistekijöistä on päätöksentekijälle arvokasta 

tietoa (Kuen & Zailani 2012, 430). Onnistumis- ja epäonnistumistekijöitä käsitel-

lään tämän kappaleen toisessa alaluvussa.  

 

3.1 Onnistunut uusien tuotteiden kehittäminen 

 

Tässä kappaleessa tarkastellaan eri tutkimusten näkökulmia siitä, kuinka onnistu-

mista on mahdollista määritellä uusien tuotteiden kehitysprojekteissa. Keskeisim-

mät havainnot on listattu tekstin jälkeiseen taulukkoon (taulukko 6).  

 

Jokioinen ja Suomala (2006) ovat tarkastelleet onnistumisen määritelmää uusien 

tuotteiden kehitystoiminnassa ja toteavat, että onnistuminen on käsitteenä monita-

hoinen ja vaikeasti mitattavissa. Määriteltäessä ja valittaessa suorituskyvyn mitta-

reita, on tärkeää tarkastella onnistumisen konseptia, sillä oikeiden mittareiden va-

linnassa auttaa tieto siitä, millaista onnistumista yrityksessä tavoitellaan. Toisaalta 

on muistettava, että käsitteenä uusi tuote on haastavaa määritellä ytimekkäästi. 

On olemassa useita erityyppisiä uusia tuotteita ja termi ”onnistunut tuote” voidaan 

siis tulkita monella tavalla. Jokin keksintö (inventive product) voidaan esimerkiksi 

ajatella onnistuneeksi, mikäli se ylipäätään saavuttaa markkinat. Tätä ei kuiten-

kaan välttämättä luokiteltaisi merkittäväksi saavutukseksi, mikäli tuote on kehitys-

askeleiltaan ainoastaan inkrementaali. Toisaalta tuotekehityksen eri sidosryhmät 

saattavat painottaa eri onnistumisen näkökulmia, joten onnistumista voidaan pitää 
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sidosryhmä- ja kontekstikohtaisena. Jokioinen ja Suomala huomauttavat aikai-

sempaa kirjallisuuteen vedoten, että on tärkeää hahmottaa pääasialliset tavoitteet, 

jotta asioiden tehokas hallinta on ylipäätään mahdollista. Onnistumiseen liittyen 

tutkimuksessa huomattiin, että tavoiteltaessa pääasiallisesti kaupallista vaurautta, 

myös muita onnistumisen muotoja saavutettiin samanaikaisesti.  (Jokioinen & 

Suomala 2006, 372, 389)  

 

Souder ja Jenssen (1999) tarkastelivat kulttuurien välisessä tutkimuksessaan uu-

sien tuotteiden kehittämistä. He viittaavat lukuisiin aikaisempiin tutkimuksiin tode-

ten, että monet edeltävät olosuhteet ja päätökset, jotka ovat johdon hallinnassa, 

vaikuttavat uusien tuotteiden menestykseen ja epäonnistumiseen. Tätä lähtökoh-

taa oli tavoitteena testata yhdysvaltalaisilla ja skandinaavisilla tuotteilla ja saada 

lisää tietoa onnistuneista uusien tuotteiden kehittämiskäytänteistä (NPD practices). 

Tutkimuksessa käytettiin tuotteen menestyksen mittarina kaupallista menestystä. 

Tällä viitataan lopputulokseen markkinoilla, eli vastakohtana tekniselle lopputulok-

selle laboratorio-olosuhteissa. Kaupallisen menestyksen astetta tarkasteltiin viiden 

pisteen skaalalla. Menetelmä oli omaksuttu aikaisemmista tutkimuksista. Tarkaste-

lussa verrattiin tuotteen todellista suoriutumista suhteessa ennakko-odotuksiin, 

jotka määriteltiin seitsemän kriteerin suhteen.  Kriteereinä käytettiin markkina-

osuutta, myyntituottoja, sijoitetun pääoman tuottoa, asiakastyytyväisyyttä, liikevoit-

toa, sekä myötävaikutusta teknologiajohtajuuteen ja markkinajohtajuuteen. (Sou-

der & Jenssen 1999, 183, 185, 189, 191)  

 

Myös Haverila ja Ashill (2011) tarkastelevat tutkimuksessaan uusien tuotteiden 

kehityksen onnistumista kaupallisen menestyksen valossa. Tutkimuksessa projekti 

luokiteltiin kaupallisesti menestyneeksi, mikäli se ylitti selvästi alimman hyväksyt-

tävän kannattavuustason verrattuna ennalta asetettuihin tavoitteisiin. Kaupallisesti 

epäonnistuneiksi projektit puolestaan luokiteltiin, mikäli ennakkoon asetetuista 

kannattavuustasotavoitteista jäätiin selvästi. Vastaajan käsitystä onnistumisesta tai 

epäonnistumisesta arvioitiin seitsemän pisteen skaalalla, joissa skaalan alkupää 
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kuvaa todella epäonnistuneita projekteja ja skaalan yläpää kuvaa erittäin hyvin 

onnistuneita projekteja. (Haverila & Ashill 2011, 562) 

 

Akgün, Lynn ja Byrne (2004, 42) puolestaan tarkastelivat tutkimuksessaan uuden 

tuotteen onnistumista sen valossa, saavuttiko tai ylittikö projekti sen kustannukset, 

liikevoitot, sekä tekniset odotukset ja markkinaodotukset. Näiden arvioiden perus-

teella projektit jaettiin onnistuneisiin ja epäonnistuneisiin projekteihin. (Akgün, Lynn 

& Byrne 2004, 42) Seuraavassa taulukossa on kuvattu yhteenveto aikaisempien 

tutkimusten näkökulmista onnistumisen arviointiin. 
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Taulukko 6 Aikaisempien tutkimusten näkökulmia onnistumisen arviointiin  

Tutkija Näkökulma onnistumisen arviointiin 

Jokioinen & Suomala 

(2006) 

 Määriteltäessä suorituskyvyn mittareita on tärkeää 

tarkastella onnistumisen konseptia, oikeiden mitta-

reiden valinnassa auttaa tieto siitä, millaista onnis-

tumista tavoitellaan 

 Onnistuminen on käsitteenä monitahoinen ja vai-

keasti mitattavissa, mutta myös uusi tuote on 

haastavaa määritellä ytimekkäästi  

 Termi ”onnistunut tuote” voidaan tulkita monella 

tavalla: 

 Jokin keksintö (inventive product) onnistunut, mi-

käli se saavuttaa markkinat  --> Ei kuitenkaan vält-

tämättä  merkittävä saavutus, mikäli tuote on kehi-

tysaskeleiltaan vain inkrementaali 

 Eri sidosryhmät painottavat eri onnistumisen nä-

kökulmia 

 Onnistuminen sidosryhmä- ja kontekstikohtainen 

Souder & Jenssen (1999)   Tarkastelivat kulttuurien välisessä tutkimukses-

saan uusien tuotteiden kehittämistä  

 Tutkimuksessa käytettiin tuotteen menestyksen 

mittarina kaupallista menestystä  

 Viitataan lopputulokseen markkinoilla  

 Kaupallisen menestyksen aste: viiden pisteen 

skaalalla 

 Menetelmä omaksuttu aikaisemmista tutkimuksista 

 Tarkastelussa verrattiin tuotteen todellista suoriu-

tumista suhteessa ennakko-odotuksiin 

 Ennakko-odotukset määriteltiin seitsemän kriteerin 

suhteen 

 Kriteereinä käytettiin markkinaosuutta, myyntituot-

toja, sijoitetun pääoman tuottoa, asiakastyytyväi-

syyttä, liikevoittoa, sekä myötävaikutusta teknolo-

giajohtajuuteen ja markkinajohtajuuteen  

Haverila & Ashill (2011)  Onnistumista tarkasteltiin kaupallisen menestyk-
sen valossa 

 Projekti luokiteltiin kaupallisesti menestyneeksi, 
mikäli se ylitti selvästi alimman hyväksyttävän 
kannattavuustason verrattuna ennalta asetettuihin 
tavoitteisiin  

 Projekti luokiteltiin epäonnistuneeksi, mikäli mini-
mitavoitteista jäätiin selvästi 

Akgün, Lynn & Byrne 
(2004) 

 Saavuttiko tai ylittikö projekti sen kustannukset, lii-
kevoitot, sekä tekniset odotukset ja markkinaodo-
tukset  
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3.2 Onnistumiseen ja epäonnistumiseen vaikuttavat tekijät NPD-

projekteissa 

 

Tässä kappaleessa tarkastellaan uusien tuotteiden kehitykseen liittyviä onnistu-

mis- ja epäonnistumistekijöitä. Aikaisemmat tutkimukset ja kokemus viittaavat sii-

hen, että monet edeltävät olosuhteet, päätökset ja tapahtumat voivat vaikuttaa 

uusien tuotteiden kehityksen onnistumiseen tai epäonnistumiseen (Souder & 

Jenssen 2003, 185).  Kuen ja Zailani (2012, 430) kuitenkin toteavat, että uusien 

tuotteiden kehitysprojektien osalta ei ole olemassa kattavaa viitekehystä, joka si-

sältäisi kaikki menestystekijöiden osa-alueet.  

 

Menestyksen saavuttaminen on luonnollisesti haastavaa, sillä uusien tuotteiden 

kehittämiseen liittyy aina yritykselle uusia asioita. Kuen ja Zailanin mukaan menes-

tystekijät ovat arvokasta tietoa päätöksentekijälle. Tutkimuksessaan he tarkasteli-

vat sellaisia kriittisiä tekijöitä, jotka vaikuttavat menestyksekkääseen uusien tuot-

teiden kehittämisprojektiin malesialaisissa teollisuusyrityksissä (manufacturing 

firms). Tutkimuksen tuloksena havaittiin, että projektin onnistuminen teollisuuskon-

tekstissa voidaan kategorisoida joko suoraan tai epäsuoraan onnistumiseen. Pro-

jektin mission ja hankkeen henkilöstön pätevyyden havaittiin olevan kriittisiä teki-

jöitä, jotka vaikuttavat suoraan onnistumiseen uusien tuotteiden kehitysprojektissa. 

Epäsuoraan onnistumiseen vaikuttivat eniten niin ikään projektin missio, mutta 

myös ylimmän johdon tuki.  Projektin suunnan ja tavoitteiden selkeys ovat teolli-

suuden alalla onnistumisen kannalta keskeisiä tekijöitä. On myös tärkeää, että 

projektin tavoitteet ovat linjassa organisaation muiden tavoitteiden kanssa ja että 

tavoitteet on tehty projektitiimille selkeiksi. Ylimmän johdon tuen avulla pystytään 

puolestaan yleensä tarjoamaan projektin onnistumisen kannalta riittävät resurssit 

ja tukemaan projektitiimiä yllättävissä tilanteissa ja kriiseissä. Pätevä hankehenki-

löstö havaittiin merkitykselliseksi projektin suoran onnistumisen kannalta. Pätevä 

projektitiimi koostuu projektipäälliköstä ja tiimin jäsenistä, joilla on tiedot, taidot ja 

kokemus, joita projektissa vaaditaan.  (Kuen & Zailani 2012, 429-430, 446) 
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Millward ja Lewis (2005) tarkastelivat tutkimuksessaan menestyksekkään uusien 

tuotteiden kehittämisen suurimpia esteitä pienissä teollisuusalan yrityksissä. Pie-

net teollisuusalan yritykset ovat usein erinomaisessa asemassa ajatellen uusien 

tuotteiden mahdollisuuksien tunnistamista, sillä ne toimivat läheisessä suhteessa 

toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Toisaalta esimerkiksi Yhdistyneessä kuningas-

kunnassa pienet teollisuusalan yritykset operoivat kovassa taloudellisessa tilan-

teessa, kun ulkomaat ovat lisänneet kilpailua alhaisista kustannuksista. Valtiojoh-

don strategiassa kannustetaankin teollisuusyrityksiä siirtymään ylöspäin arvon-

lisäketjussa luodakseen selvää kilpailuetua. Uusien tuotteiden kehitys tarjoaa täl-

laisille yrityksille yhden vaihtoehdon soveltaa valmistustietämystään uuteen suun-

taan. (Millward & Lewis 2005, 379-380) 

 

Menestyksekäs tuotekehitys ei tukeudu pelkästään kehittyneeseen teknologiaan 

vaan myös johtamisstrategiaan ja tästä syystä pk-yritysten johtamiskulttuurin 

huomioiminen on tärkeää. Millward ja Lewis pitävät tutkimuksessaan tärkeänä ra-

jata tarkastelu nimenomaan pieniin yrityksiin todeten, että pienten ja keskisuurten 

yritysten johtamiskulttuuri ja toimintaresurssit eroavat merkittävästi suurten yritys-

ten resursseista. (Millward & Lewis 2005, 380, 382)  

Tutkimusmenetelmänä hyödynnettiin tapaustutkimusta ja valintakriteerit tarkastel-

taville caseyrityksille olivat seuraavat:  

 pieni, yksityisomisteinen yhtiö, jossa 10-50 työntekijää 

 perinteinen teollisuusalan yritys, jossa tuotteiden valmistaminen muodostaa 

liiketoiminnan peruselementin 

 ylimmän johdon sitoutuminen suunnittelukyvykkyyksien parantamiseen ja 

uusien tuotteiden kehittämiseen yrityksen sisällä 

Tietoa kerättiin kolmesta caseyrityksestä haastatteluiden, tapaamisten ja doku-

menttien avulla.  Tutkimuksessa tunnistettiin kolme johtamiseen liittyvää ongel-

maa, jotka vaikuttivat haitallisesti uusien tuotteiden kehitysprosessiin. 
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1) Hallitsevan omistajan / johtajan vaikutus 

2) Keskittyminen aikaan ja kustannuksiin ennen muita avaintekijöitä 

3) Kyvyttömyys ymmärtää tuotesuunnittelun tärkeys 

Ensimmäinen havaituista tekijöistä on hallitseva omistaja tai johtaja. Haitallisen 

vaikutuksen taustalla vaikutti esimerkiksi se, että omistajalla tai johtajalla ei ollut 

asianmukaista koulutusta tai kokemusta suunnitteluun tai kehitykseen liittyen.  

Tutkimuksen yritystapauksissa ilmeni, että toimitusjohtajan pyrkiessä kontrolloi-

maan suunnitteluun, tekniikkaan ja valmistukseen liittyviä toimintoja, heikentyi 

keskittyminen strategiseen suunnitteluun, jolloin yrityksiä ohjaavat lyhyen tähtäi-

men vaatimukset. Omistajat olivat usein myös haluttomia delegoimaan vastuuta. 

Tutkimuksen caseyrityksissä haittaavaksi tekijäksi havaittiin myös tehottomat joh-

tamisrakenteet. Toinen tekijöistä liittyy siihen, että keskittyminen on suunnattu lii-

aksi aikaan ja kustannuksiin ennemmin kuin muihin avaintekijöihin. Tutkijoiden 

mukaan tähän voi vaikuttaa se, että yritykset toimivat ympäristössä, jossa resurssit 

ovat erittäin rajalliset, jolloin keskittyminen kohdentuu nimenomaan aikaan ja kus-

tannuksiin.  Tämä suuntaus ilmenee tutkijoiden mukaan useilla tavoilla. Avainkehi-

tysvaiheita saatetaan jättää pois, laatu voi vaarantua ja päätöksiä tehdään lyhyt 

aikaväli huomioonottaen. Kaikissa case-esimerkeissä omistaja oli haluton uhraa-

maan tarpeeksi resursseja ja aikaa systemaattisen suunnittelu- ja kehityslähesty-

mistavan toteutukseen. Kolmantena tekijänä tunnistettiin kyvyttömyys ymmärtää 

tuotesuunnittelun tärkeyttä. Aika- ja kustannusajureiden myötä tuotesuunnittelun 

strateginen merkitys jäi usein huomiotta. (Milward & Lewis 2005, 383-384, 388-

391) 

 

Ghorbani ja Azamni (2014) analysoivat tutkimuksessaan erilaisten tekijöiden vai-

kutusta uusien tuotteiden kehittämisprojektin onnistumiseen. Tutkimuksen empiiri-

nen osio kohdistettiin kodinkoneita valmistaviin yrityksiin. Aikaisempien tutkimus-

ten pohjalta tutkijat muodostivat hypoteesit, joiden mukaan yhteinen palkitsemis-

järjestelmä lisää tiedon jakamista tuotekehitykseen liittyvien osastojen henkilöstön 

välillä. Tiedon jakamisen, yhteisen palkitsemisjärjestelmän, henkilöstöresurssien ja 

markkinatutkimuksen odotettiin hypoteesien mukaan vaikuttavan positiivisesti uu-

sien tuotteiden kehityksessä onnistumiseen.  Tutkimushypoteesit pystyttiin vahvis-
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tamaan tilastollisin menetelmin ja empiirisen tutkimuksen tulokset osoittavat, että 

yhteinen palkitsemisjärjestelmä, henkilöstöresurssit, tiedon jakaminen ja markkina-

tutkimus ovat avaintekijöitä projektin onnistumiselle.  (Ghorbani & Azamni 2014, 

409, 412, 414-415)  

 

Akgün, Lynn ja Byrne (2004) toteavat, että kriittisiin onnistumistekijöihin liittyvä 

tutkimus kohdistuu usein suurten yritysten käytänteisiin, jolloin pk-yritykset yleises-

ti jäävät huomiotta. Huipputeknologian pk-yritykset edistävät kuitenkin valtavasti 

teollisia innovaatioita ja teknologista muutosta ja täydentävät suurten yritysten roo-

lia. Uusien tuotteiden kehittäminen on kuitenkin riskialtista ja se asettaa haasteita 

johtamiselle. Huipputeknologian pk-yrityksille esimerkiksi kertyy suuria t&k-

kustannuksia etupainotteisesti ennen kuin myyntiä saadaan aikaiseksi. Uusiin tuot-

teisiin liittyy myös yrityksille vieraita haasteita. Esimerkkejä näistä ovat tuotteen 

elinkaaren lyheneminen, kasvava kilpailu ja teknologian nopea leviäminen. Haas-

teita aiheuttaa myös se, että usein mukana olevilla henkilöillä on valmistukseen 

liittyvä tai tekninen tausta, eikä esimerkiksi markkinointiin liittyvä tausta. Pk-

yrityksissä ei siis välttämättä tunneta hyvin markkinoita, joilla olisi valmius käyttää 

tuotetta. Huipputeknologian pk-yritysten onkin hankala selviytyä kun riskipääomaa 

ei ole enää käytettävissä korkean riskin tuotekehitykseen. Akgün et al. kartoittivat 

tutkimuksessaan niitä uusien tuotteiden kehittämiseen liittyviä käytänteitä, joita 

onnistuneissa projekteissa suoritetaan paremmin kuin epäonnistuneissa. Tutki-

muksessa pyrittiin tunnistamaan kriittisiä onnistumistekijöitä uusien tuotteiden ke-

hitysprojekteissa, joita toteutetaan huipputeknologian pk-yrityksissä. Tarkastelun 

kohteena olivat yritykset, joissa työskenteli maksimissaan 250 työntekijää. Tarkas-

teltavia projekteja oli yhteensä 60. Uuden tuotteen onnistumisen arviointia varten 

tutkimukseen osallistuvat arvioivat saavuttiko tai ylittikö projekti sen kustannukset, 

liikevoitot, sekä tekniset odotukset ja markkinaodotukset. Tämän perusteella pro-

jektit jaettiin onnistuneisiin ja epäonnistuneisiin projekteihin. Tutkimuksessa havait-

tiin, että menestyksekkäät tiimit suorittivat tiettyjä käytänteitä epäonnistuneita tii-

mejä paremmin. Tällaisia käytänteitä ovat esimerkiksi viestintä, projektin visiointi, 

dokumentointi, tiimin prosessit, johdon tuki, tuotekehitysprosessin asiantuntemus 

sekä aikarajat. Käytänteet ovat johdon ja projektitiimin jäsenten kontrolloitavissa ja 
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käytänteiden tehokas hallinta lisää tuotteen menestymisen todennäköisyyttä 

markkinoilla. Kun tutkimuksessa oli tunnistettu käytänteet, joita menestyksekkäät 

tiimit suorittavat epäonnistuneita paremmin, tutkijat määrittivät uuden tuotteen on-

nistumisen kannalta kriittiset käytänteet, joita olivat: prosessin asiantuntemus, ar-

kistointi, projektin aikarajat, informaationkoodausmenetelmät (information coding) 

sekä tiimien virallinen viestintä.   (Akgün, Lynn & Byrne 2004, 41-42, 45) 

 

3.3 Yhteenveto NPD-kirjallisuudesta 

 

Alla olevassa taulukossa on kuvattu edellisessä kappaleessa tarkasteltujen tutki-

musten tuloksia onnistumis- ja epäonnistumistekijöistä uusien tuotteiden kehittä-

misessä. Taulukko on laajuuden vuoksi jaettu kahdelle erilliselle sivulle. Taulukon 

jälkeen seuraa lyhyt sanallinen yhteenveto kirjallisuuskatsauksen päähavainnoista.   

 

Taulukko 7 (1/2) Yhteenveto: Onnistumis- ja epäonnistumistekijät uusien tuotteiden kehit-

tämisessä 

Tutkimus Tutkimuskysymys / Aihe Tulokset / Johtopäätökset 

Milward & 
Lewis (2005): 
“Barriers to 
successful 
new product 
development 
within small 
manufacturing 
companies” 

Tutkimuksessa tarkasteltiin 
menestyksekkään uusien 
tuotteiden kehittämisen suu-
rimpia esteitä pienissä teol-
lisuusalan yrityksissä (ma-
nufacturing firms) 

 Menestyksekäs tuotekehitys ei 
tukeudu pelkästään kehitty-
neeseen teknologiaan vaan 
myös johtamisstrategiaan 

 Tunnistettiin kolme johtami-
seen liittyvää ongelmaa, jotka 
vaikuttivat haitallisesti uusien 
tuotteiden kehitysprosessiin: 

 1) Hallitsevan omistajan / joh-
tajan vaikutus 

 2) Keskittyminen aikaan ja 
kustannuksiin ennen muita 
avaintekijöitä 

 3) Kyvyttömyys ymmärtää tuo-
tesuunnittelun tärkeys 
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Taulukko 7 (Jatkuu 2/2) Yhteenveto: Onnistumis- ja epäonnistumistekijät uusien tuottei-

den kehittämisessä 

Tutkimus Tutkimuskysymys / Aihe Tulokset / Johtopäätökset 

Ghorbani & 
Azamni (2014): 
“An Exploration 
of Effective Fac-
tors in New 
Product  
Development 
(NPD) Project 
Success” 

Tutkimuksessa analysoitiin 
eri tekijöiden vaikutusta 
uusien tuotteiden kehittä-
misprojektin onnistumi-
seen. Kohteena kodinko-
neita valmistavat yritykset 

 Yhteinen palkitsemisjärjes-
telmä, henkilöstöresurssit, 
tiedon jakaminen ja markki-
natutkimus ovat avaintekijöitä 
projektin onnistumiselle 

 
 

Kuen & Zailani 
(2012): "Critical 
Factors in Suc-
cessful New 
Product Devel-
opment: An Em-
pirical Study of 
Malaysian Man-
ufacturing Com-
panies" 
 

Tutkimuksessa tarkastel-
tiin sellaisia kriittisiä tekijöi-
tä, jotka vaikuttavat me-
nestyksekkääseen uusien 
tuotteiden kehittämispro-
jektiin malesialaisissa teol-
lisuusyrityksissä  

 Uusien tuotteiden kehityspro-
jektien osalta ei ole kattavaa 
viitekehystä, joka sisältäisi 
kaikki menestystekijöiden 
osa-alueet 

 Projektin onnistuminen teolli-
suuskontekstissa voidaan ka-
tegorisoida joko suoraan tai 
epäsuoraan onnistumiseen 

 Tekijät, jotka vaikuttavat 
1) suoraan onnistumiseen: 
hankkeen henkilöstön päte-
vyys & projektin missio  
2) epäsuoraan onnistumi-
seen vaikuttavat: ylimmän 
johdon tuki & projektin missio 

Akgün, Lynn ja 
Byrne (2004): 
“Taking the 
guesswork out 
of new product 
development 
how successful 
high-tech com-
panies get that 
way” 

-Kriittisiin onnistumisteki-
jöihin liittyvä tutkimus koh-
distuu usein suurten yritys-
ten käytänteisiin --> pk-
yritykset yleisesti jäävät 
huomiotta 
-Tutkimuksessa kartoitet-
tiin niitä uusien tuotteiden 
kehittämiseen liittyviä käy-
tänteitä, joita onnistuneis-
sa projekteissa suoritetaan 
paremmin kuin epäonnis-
tuneissa.  
-Tutkimuksessa pyrittiin 
tunnistamaan kriittisiä on-
nistumistekijöitä uusien 
tuotteiden kehitysprojek-
teissa, joita toteutetaan 
huipputeknologian pk-
yrityksissä. 

 Menestyksekkäät tiimit suorit-
tivat tiettyjä käytänteitä epä-
onnistuneita tiimejä parem-
min  

 Esimerkkeinä viestintä, pro-
jektin visiointi, dokumentointi, 
tiimin prosessit, johdon tuki, 
tuotekehitysprosessin asian-
tuntemus sekä aikarajat 
--> Nämä ovat johdon ja pro-
jektitiimin jäsenten kontrolloi-
tavissa  
--> Käytänteiden tehokas hal-
linta lisää tuotteen menesty-
misen todennäköisyyttä 
markkinoilla 

 Onnistumisen kannalta kriitti-
set käytänteet: prosessin 
asiantuntemus, arkistointi, 
projektin aikaraja, informaati-
on koodausmenetelmä sekä 
tiimien virallinen viestintä   
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Yllä olevan yhteenvedon tarkoituksena on tuoda esiin erityyppisiä aiheesta tehtyjä 

tutkimuksia, mutta täysin kokonaisvaltaista kuvaa kaikista NPD-projektien onnis-

tumiseen vaikuttavista tekijöistä sen avulla ei ole tarkoitusta muodostaa. Osa käsi-

tellyistä tutkimuksista oli kohdistettu pk-yrityksiin, sillä aikaisempi tutkimus kriittisiin 

onnistumistekijöihin liittyen on usein kohdistunut suurten yritysten käytänteisiin 

(Akgün et al. 2004). Tutkimuksissa todettiin esimerkiksi projektin mission, henki-

löstön pätevyyden sekä ylimmän johdon tuen vaikuttavan onnistumiseen (Kuen & 

Zailani 2012; Akgün et al. 2004). Avaintekijöiksi projektin onnistumiselle havaittiin 

myös yhteinen palkitsemisjärjestelmä, henkilöstöresurssit, tiedon jakaminen sekä 

markkinatutkimus (Ghorbani & Azamni 2014). Johtamiskulttuurin huomioiminen 

todettiin tärkeäksi, sillä menestyksekäs tuotekehitys ei tukeudu ainoastaan kehit-

tyneeseen teknologiaan, vaan myös johtamisstrategiaan. Tutkimuksissa onkin 

tunnistettu johtamiseen liittyviä ongelmia, jotka vaikuttavat haitallisesti uusien tuot-

teiden kehitysprosessiin. (Millward & Lewis, 2005) Tutkimuksissa on myös kartoi-

tettu sellaisia käytänteitä, joita onnistuneissa projekteissa suoritetaan paremmin 

kuin epäonnistuneissa ja tällaisten käytänteiden tehokas hallinta lisää tuotteen 

menestymisen todennäköisyyttä markkinoilla (Akgün et al. 2004). Tutkimuksia tar-

kastelemalla havaittiin, että jo tällä otantamäärällä aikaisempia tutkimuksia löydet-

tiin lukuisia tekijöitä, joilla on vaikutus onnistumiseen uusien tuotteiden kehityspro-

jekteissa. Vaikka otannan perusteella ei voida luoda kokonaisvaltaista näkemystä 

kaikista onnistumiseen vaikuttavista tekijöistä, pystyttiin katsauksella lisäämään 

ymmärrystä lukuisista asiaan vaikuttavista tekijöistä. 
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4 NYKYINEN ARVIOINTIJÄRJESTELMÄ 
 

Tämän kappale aloittaa tutkimuksen empiirisen osuuden. Kappaleen alaluvuissa 

tarkastellaan Tekesin nykyistä järjestelmää projektien riskien ja onnistumisen arvi-

oimiseksi. Nykyisen järjestelmän osalta keskitytään ensisijaisesti henkilö- ja talo-

usriskiin liittyviin osa-alueisiin sekä hankkeen onnistumisen arviointiin, mutta tar-

kastellaan myös epäonnistumisen syiden luokittelua. Riskiarviot ovat Tekesin asi-

antuntijoiden laatimia ja arviointi suoritetaan ennen projektin rahoituspäätöksen 

tekemistä. Arviot onnistumisesta perustuvat hankkeen loppuraporttien arvioihin. 

Loppuraportin laatii rahoituksen saanut yritys, eli arviot onnistumisesta perustuvat 

yrityksen omaan arvioon, joskin Tekesin asiantuntija voi tarvittaessa korjata arvioi-

ta näkemyksensä mukaisesti. Loppuraportti laaditaan hankkeen päättymisen jäl-

keen.   

 

4.1. Riskien arviointi 

 

Nykyisen riskiluokitusjärjestelmän mukaisesti hankkeen riskejä arvioidaan neljän 

osa-alueen mukaisesti: talouteen, henkilöstöön, kehitettävään ratkaisuun sekä 

markkinoihin liittyen. Jokaista osa-aluetta arvioidaan asteikolla 0-100 %, jossa 0% 

tarkoittaa sitä, että tunnistettavaa riskiä ei ole ja 100% kuvaa vastaavasti sietämä-

töntä riskitasoa.  Sisältämänsä riski perusteella projektit jaetaan seurantaluokkiin. 

Riskit ja riskiluokat on kuvattu alla olevassa taulukossa. (Tekes-ohje 2)  

Taulukko 8 Riskit ja riskiluokat  

Riski Riskiluokka 

 

 Talousriski (yrityksen taloudellinen 

tila) 

 Henkilö- / osaamisriski (henkilö-

resurssit ja osaaminen) 

 Kehitysriski (kehitettävän ratkai-

sun löytyminen) 

 Markkinariski (tavoitellut markki-

nat) 

 

 0% (ei tunnistettavaa riskiä) 

 20 % (pieni riski) 

 40 % (merkittävä riski) 

 60 % (suuri riski) 

 80 % (erittäin suuri riski) 

 100 % (sietämätön riski) 
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4.1.1 Henkilöriskin arviointi 

 

Henkilöriskillä viitataan hankkeen arvioinnissa seuraavaan uhkaan: ”henkilö-

resursseista ja riittämättömästä osaamisesta johtuva epäonnistumisen uhka, joka 

kohdistuu tavoiteltavan liiketoiminnan kehittämiseen kokonaisuutena”. Henkilöstö-

resurssien ja osaamisen alueella sietämätön riski (100%) tarkoittaa tilannetta, jos-

sa yrityksellä tai hankkeella ”ei ole lainkaan tarvittavaa osaamista eikä kokemusta 

suhteessa hankkeen sisältöön”. Erittäin suuri (80%) henkilöriski viittaa tilantee-

seen, jossa kokonaisresursoinnissa on vakavia puutteita, tarvittavilta alueilta on 

hyvin heikkoa kokemusta tai aikaisemmat hankkeet tai näytöt ovat olleet hyvin 

heikkoja. Henkilöstöresurssien ja osaamisen suuri riski (60%) tarkoittaa sitä, että 

kokonaisresursointia ei ole varmistettu, tarvittavilta alueilta on vain heikkoa koke-

musta tai aikaisemmat näytöt ovat olleet heikkoja. Merkittävän henkilöriskin hank-

keissa (40%) osaamisessa tai resursoinnissa on jonkin verran puutteita. Pieni 

henkilöriski (20%) tarkoittaa tilannetta, jossa ”Hankkeella on kokeneet ja osaavat 

tekijät ja kehitettävän liiketoiminnan muu resurssointi on hyvää tasoa”.  Hankkee-

seen ei katsota sisältyvän riskiä (0%), mikäli henkilöresurssit sekä osaaminen ovat 

tarpeellisilta osa-alueilta kunnossa. (Tekes-ohje 2) 

 

4.1.2 Taloudellisen riskin arviointi 

 

Yrityksen taloudelliseen tilaan kohdistuva riski tarkoittaa seuraavaa: ”rahoituksen 

hakijan varmistumattomasta kokonaisrahoituksesta johtuva epäonnistumisen uh-

ka, joka kohdistuu sekä projektiin että projektilla tavoiteltavan liiketoiminnan kehit-

tämiseen kokonaisuutena”. Yrityksen taloudelliseen tilaan liittyvä sietämätön riski 

(100%) viittaa tilanteeseen, jossa yritys ”on selvitystilassa ja/tai yrityksellä on 

huomattavia maksuhäiriöitä tai verovelkaa”. Erittäin suurella riskillä (80%) tarkoite-

taan sitä, että ”Projektin rahoitus on täysin auki”. Mikäli hankkeen tulorahoituksen 

tai muun omarahoituksen riittävyyteen liittyy merkittävää epävarmuutta, arvioidaan 

projektin riski suureksi (60%). Merkittävä riski (40%) tarkoittaa sitä, että ”Projektin 

tulo- tai muun omarahoituksen riittävyyteen liittyy epävarmuutta”. Projektin talou-

dellinen riski arvioidaan pieneksi (20%), mikäli ”Projektin omarahoitus on kunnos-
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sa, mutta projektia seuraavan liiketoiminnan kokonaisrahoitukseen liittyy kuitenkin 

jonkin verran epävarmuutta”. Mikäli kokonaisrahoitus hankkeelle ja sitä seuraaval-

le liiketoiminnalle on varmistettu, projektiin ei katsota sisältyvän taloudellista riskiä 

(0%). (Tekes-ohje 2) 

 

4.2 Hankkeen onnistumisen arviointi 

 

Projektin onnistumista tai epäonnistumista on tärkeää arvioida usean kriteerin va-

lossa (Pinto & Mantel 1990, 274). Tässä tutkimuksessa keskitytään projektin jäl-

keen täytettävän loppuraportin osa-alueisiin, joissa arvioidaan hankkeen teknistä 

onnistumista sekä hankkeen ennakoitua vaikutusta yrityksen markkina-asemaan. 

Teknisen onnistumisen osalta tarkasteluajanjaksolla on ollut käytössä kaksi erilais-

ta kysymyksenasettelua, jotka molemmat kartoittavat sitä, kuinka hankkeelle ase-

tetut tavoitteet on saavutettu.  

 Miten hanke onnistui? 

 Projektille asetetut tavoitteet saavutettiin.. 

 

Myös markkina-aseman arviointiin liittyvät kysymykset ovat vaihdelleet kahden 

samankaltaisen kysymyksenasettelun välillä.  

 Miten projektin ennakoidaan vaikuttavan yrityksen markkina-asemaan? 

 Miten projektin ennakoidaan muuttavan yrityksen markkina-asemaa suh-

teessa kilpailijoihin? 

 

Näitä kahta tekijää käytetään tässä tutkielmassa onnistumisen mittareina.  Tutki-

muksessa muodostetaan myös nämä elementit yhdistävä muuttuja (yhdistetty on-

nistumismuuttuja), jonka saamat arvot esitellään tarkemmin kappaleessa 5.3 (ai-

neiston muokkaaminen). Seuraavaan taulukkoon on koottu tietoa siitä, kuinka pro-

jektin tavoitteiden toteutumista ja ennakoitua vaikutusta markkina-asemaan arvioi-

daan. Vastausmuoto on tarkastelukauden aikana vaihdellut, mutta taulukkoon on 

pyritty tiivistämään vastausten asiasisältö. 
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Taulukko 9 Onnistumisen arviointi 

Projektin onnistuminen Ennakoitu vaikutus markkina-asemaan 

 

 suunniteltua paremmin 

 suunnitellusti 

 suunnitellusti, mutta ennakoitua 
hitaammin 

 suunniteltua heikommin 

 ei lainkaan 

 projekti keskeytettiin 

 

 parantuu selvästi 

 parantuu jonkin verran  

 pysyy ennallaan 

 heikentyy jonkin verran  

 heikentyy selvästi 
 

 

 

4.3 Epäonnistumisen syiden luokittelu 

 

Loppuraportissa vastataan tarvittaessa myös seuraaviin kysymyksiin, liittyen poik-

keavaan onnistumiseen: 

 Mikä vaikutti hankkeen suunnitellusta poikkeavaan onnistumiseen?  

 Projekti epäonnistui osittain tai kokonaan tai keskeytettiin. Syynä tähän oli... 

 

Seuraavassa taulukossa vastausvaihtoehdot yllä oleviin kysymyksiin liittyen on 

kategorisoitu seuraaviin luokkiin: henkilöresursseihin, taloudellisiin syihin, organi-

saatioon, ulkopuolisiin toimijoihin, teknologiaan, markkinoihin ja muihin syihin liitty-

viksi. Kategoriat eivät edusta virallista luokittelua, vaan luokittelu on toteutettu tut-

kijan näkemyksen mukaisesti. Taulukkoa tarkastellessa on huomioitava, että osa 

organisaatioon, ulkopuolisiin toimijoihin, teknologiaan, markkinoihin ja muihin syi-

hin liittyvistä tekijöistä voi olla pohjimmiltaan riippuvaisia henkilö- tai taloudellisista 

syistä, mutta koska tästä yhteydestä ei ole tarkempaa tietoa, on luokittelu tehty 

alla olevan taulukon mukaisesti. 
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Taulukko 10 Syitä projektien epäonnistumiseen 

Syyluokka Alkuperäinen syy 

Henkilösyyt  Avainhenkilöiden lähtö hankkeesta 

 Henkilöresurssit 

 Muut henkilöresurssit 

Taloudelliset syyt  Rahoittajan vetäytyminen 

 Rahoituksen riittävyys 

 Laite ym. resurssit 

 Muut aineelliset resurssit (laitteet, 
tilat) 

 Rahoitus 

Organisaatioon liittyvät syyt  Organisaatiojärjestelyt 

 Organisaatiomuutos 

 Organisaation strategian muuttu-
minen 

 Strategian muutos 

Ulkopuolisiin toimijoihin liittyvät syyt  Yhteistyökumppanit hankkeessa 

 Muut osanottajat 

Teknologiasyyt  Teknologian vaikeus 

 Väärin valittu ratkaisu 

 Sovelluksen vaikeus 

Markkinoihin liittyvät syyt  Hankkeen alkaminen liian varhain 

 Kilpailevan ratkaisun kehittyminen 

 Hankkeen kestäminen liian kauan 

Muut syyt  Muut syyt 

 Muu, mikä? 
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5 METODOLOGIA & DATA 
 

Tämän kappaleen alaluvuissa tarkastellaan empiirisen aineiston keruuprosessia, 

kerättyä aineistoa ja sen muuttujia sekä käytettäviä menetelmiä aineiston tutkimi-

seksi. Kappaleessa käydään läpi myös aineiston muokkaukseen liittyvää proses-

sia. 

 

5.1 Aineiston kokoaminen  

 

Tutkimuksen alkuvaiheessa Tekesin seurantajärjestelmän avulla kartoitettiin sitä, 

kuinka pitkältä ajalta hankkeita on tarkasteltava, jotta saadaan kerättyä tarpeeksi 

kattava otanta hankkeita. Kartoituksen myötä tarkasteluväliksi valittiin hankkeet, 

joita koskevat rahoituspäätökset on tehty vuosina 2004-2013. Tarkasteluvälin ra-

jaamiseen vaikutti osaltaan se, että otoksesta haluttiin mahdollisimman suuri, jotta 

myös korkean riskin hankkeista (60-100%) olisi mahdollista saada mahdollisim-

man kattava otos. Toisaalta tarkasteltavaa joukkoa rajoitti myös vaatimus siitä, 

että hankkeen tulisi olla päättynyt, jotta loppuraportissa olisi saatavissa tieto siitä, 

miten hankkeen arvioidaan onnistuneen ja tieto mahdollisen epäonnistumisen 

syistä. Näiden rajausten myötä kerätty data koostui 4794 päättyneestä yritysten 

t&k-hankkeesta. Tarkastelu rajattiin koskemaan mikroyrityksiä tai pieniä ja kes-

kisuuria yrityksiä. Kokoluokkatieto puuttui 39 hankkeesta ja nämä hankkeet pois-

tettiin tarkastelusta, jolloin tarkasteltavaksi jäi 4755 projektia. Tutkimuksessa on 

mukana myös ryhmähankkeita, mutta tällöin tiedot riskeistä on ilmaistu hankekoh-

taisesti ja hanke on tarkastelussa mukana, mikäli sen koordinaattori on mikro, pie-

ni tai keskisuuri yritys.   

 

Datan päättyneistä hankkeista, riskitasoista sekä onnistumisesta koosti Tekesin 

asiantuntija. Aineiston muokkaaminen ja tilastollinen analyysi suoritettiin SPSS –

ohjelmistoa käyttäen. Analyysin apuna käytettiin esimerkiksi Valtarin (2006) laati-

maa ohjetta (Internet-lähde), SPSS Base 11.0 User’s Guide-käyttäjäopasta, Yh-

teiskuntatieteellisen tietoarkiston menetelmäopetuksen tietovarantoa (Internet-
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lähde), sekä Heikkilän (2010) teosta ”Tilastollinen tutkimus”. Kaikissa edellä maini-

tuissa ohjeistetaan tilastollisten menetelmien käytöstä sekä SPSS-ohjelmistoon 

liittyvistä asioista. Aineiston käsittelyssä ja diagrammien luonnissa hyödynnettiin 

Microsoft Excel taulukkolaskentaohjelmaa. 

 

5.2 Aineiston muuttujat 

 

Tutkimuksessa hyödynnetään kvantitatiivista tutkimusotetta riskitason ja onnistu-

misen välisen yhteyden selvittämiseksi. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa ”edellyte-

tään menetelmiä, joiden kautta saatu tieto on kvantifioitavissa eli määrällistetävis-

sä”. Kvantifiointi tarkoittaa sitä, että muuttujille annetaan numeeriset arvot, jotka 

edustavat ominaisuuksia. Määrällistettyjä muuttujia on mahdollista käsitellä tilas-

tomatemaattisin keinoin. Muuttuja ”voidaan määritellä siten, että se on ominaisuus, 

suure tai ilmiö, joka voi saada erilaisia arvoja”. (Soininen 1995, 34, 67)  

 

Tutkimuksen pääongelmina tarkastellaan hankkeen henkilö- ja talousriskitasojen 

yhteyttä projektin lopputulokseen. Tässä tapauksessa hankkeen riskiluokka edus-

taa tutkimuksen riippumatonta muuttujaa. ”Riippumaton muuttuja liittyy muuttujien 

välisten riippuvuussuhteiden mallittamiseen” ja se on muuttuja (x), ”joka selittää 

riippuvan muuttujan (y) vaihtelua” (Tilastokeskus 2014b).  

 

Sekä talous- että henkilöriskin osalta riskiluokat vaihtelevat kahdenkymmenen 

prosentin välein, välillä 0% - 100%. Näin ollen muuttuja on epäjatkuva. Muuttuja 

on epäjatkuva silloin, kun ”mitta-asteikolla siirrytään hyppäyksittäin arvosta toi-

seen” (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2007). Mittaustason ajatellaan olevan 

järjestysasteikko. Järjestys- eli ordinaaliasteikossa muuttujan arvot on mahdollista 

laittaa tietyn ominaisuuden perusteella järjestykseen, mutta järjestämiseen ei tarvi-

ta tarkkoja yksiköitä, joilla välimatkoja mitataan. Vaikka riskitasot ovat numeeriset, 

mittaustason ei ajatella edustavan välimatka-asteikkoa, sillä välimatka-asteikossa 

siirryttäessä asteikon seuraavaan pisteeseen, tulee aina siirtyä täsmälleen saman 
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verran. (Yhteiskunnallinen tietoarkisto 2007) Eri riskitasojen välillä ei kuitenkaan 

ajatella olevan näin selkeitä välimatkoja. 

 

Tutkimuksen alakysymyksissä tutkitaan korkeariskisten hankkeiden osajoukkoa ja 

riippumattomia muuttujia ovat talousriskin lähde (omarahoitusosuuden lähde) ja 

ostopalveluiden osuus hankkeen kokonaiskustannuksista. Ostopalveluiden osuut-

ta hankkeen kokonaiskustannuksista katsotaan edustavan suhdeasteikkoa. Suh-

deasteikko on järjestysasteikkoa vaativampi ja ”muuttujan arvoilla on välimatka-

asteikon ominaisuuksien lisäksi absoluuttinen nollapiste” (Yhteiskuntatieteellinen 

tietoarkisto 2007). Talousriskin taustalla vaikuttaa epävarmuus projektin aikaisesta 

rahoituksesta, mutta myös projektin jälkeisestä rahoituksesta, joka voi vaikuttaa 

esimerkiksi kaupallistamismahdollisuuksiin. Tässä tutkimuksessa määrällistä tietoa 

on saatavilla ainoastaan projektin aikaiseen rahoitukseen liittyvästä epävarmuu-

desta, joka voi kohdistua yrityksen omaan taloudelliseen tilaan, ulkopuolisten ra-

hoittajien osallistumiseen tai molempiin. Käytännössä tämä tarkoittaa perehtymistä 

omarahoitusosuuden lähteisiin eli kartoitetaan sitä, kuinka yrityksen on tarkoitus 

rahoittaa hankkeen kustannusten ja Tekesin rahoituksen välinen erotus. Omara-

hoitusosuuden lähde on tällöin luokitteluasteikollinen muuttuja. Luokitteluasteikon 

”muuttujien arvoilla (luokilla) ei ole mitään yksiselitteistä järjestystä” (Yhteiskunta-

tieteellinen tietoarkisto 2007). 

 

Tutkimuksen riippuva muuttuja on projektin onnistuminen. ”Riippuvan muuttujan 

(y) arvot vaihtelevat riippumattoman muuttujan (x) arvojen mukaan”. (Tilastokes-

kus 2014c) Arvio hankkeen onnistumisesta perustuu projektin loppuraportin tietoi-

hin. Hankkeiden loppuraporteissa on tieto siitä, kuinka projektin tavoitteiden arvioi-

daan toteutuneen ja myös tieto siitä, kuinka hankkeen ennakoidaan vaikuttavan 

yrityksen markkina-asemaan. Tässä tutkimuksessa keskitytään näihin kahteen 

onnistumisen mittariin ja näiden kahden muuttujan pohjalta luodaan myös uusi 

onnistumista kuvaava muuttuja (yhdistetty onnistumismuuttuja). Onnistumista mit-

taavien muuttujien katsotaan edustavan myös järjestysasteikkoa, sillä muuttujien 

saamat arvot on mahdollista asettaa järjestykseen ominaisuuksiensa perusteella. 
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Epäonnistuneiden hankkeiden osalta tarkastellaan epäonnistumiseen vaikuttavien 

syiden jakaumaa ja kyseinen muuttuja edustaa luokitteluasteikkoa. Alla olevaan 

taulukkoon on koottu tieto tutkimuksessa käytettävistä muuttujista, muuttujien 

luonteesta sekä mittaustasosta. 

Taulukko 11 Tutkimuksen muuttujat 

Muuttuja Muuttujan luonne Mittaustaso 

Henkilöriski  Riippumaton Järjestysasteikko 

Talousriski Riippumaton Järjestysasteikko 

Tekninen onnistuminen Riippuva Järjestysasteikko 

Ennakoitu vaikutus markkina-
asemaan 

Riippuva Järjestysasteikko 

Yhdistetty onnistumismuuttuja Riippuva Järjestysasteikko 

Epäonnistumisen syyt *tarkastellaan vain 
jakaumaa 

Luokitteluasteikko 

Talousriskin lähde Riippumaton Luokitteluasteikko 

Ostopalveluiden osuus kokonaiskus-
tannuksista 

Riippumaton Suhdeasteikko 

 

 

5.3 Aineiston muokkaaminen 

 

Jotta aineistolla on mahdollista suorittaa tilastollisia analyysejä, oli aineistoa muo-

kattava helpommin tarkasteltavaan muotoon. Aineiston muokkaaminen oli yksi 

tutkimuksen eniten aikaa vievimmistä vaiheista. Ensimmäiset muuttujamuunnokset 

kohdistettiin henkilö- ja talousriskiin. Molempien riskien osalta riskitason ilmaisus-

sa oli alun perin käytetty sekä sanallista, että numeerista ilmaisutapaa ja SPSS 

ohjelmistoa käyttäen nämä muuttujan arvot yhdenmukaistettiin numeerisiksi.  

 

Projektin teknisen onnistumisen osalta sanalliset vastaukset koodattiin numeeri-

seen muotoon alla olevan taulukon mukaisesti. Vastaukset liittyvät kysymyksiin: 

”Miten hanke onnistui?” tai ”Projektille asetetut tavoitteet saavutettiin..”  
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Taulukko 12 Teknisen onnistumisen muuttujamuunnos 

Alkuperäinen vastaus Uusi numeerinen arvo 

Onnistui suunniteltua paremmin 1 

Suunniteltua paremmin 1 

Onnistui suunnitellusti 2 

Suunnitellusti 2 

Onnistui suunnitellusti, mutta myöhässä 3 

Suunnitellusti, mutta ennakoitua hitaammin  3 

Onnistui suunniteltua heikommin 4 

Suunniteltua heikommin 4 

Ei lainkaan 5 

Epäonnistui 5 

Keskeytettiin 6 (5) * 

Projekti keskeytettiin 6 (5) * 

 * Tutkimusprojektin edetessä havaittiin, että keskeytyneet projektit on järkevää yhdistää 

epäonnistuneisiin projekteihin (5).  

 

Seuraavassa taulukossa on kuvattu muuttujamuunnos, jossa projektin ennakoitu 

vaikutus markkina-asemaan on muutettu numeeriseen muotoon. Vastausvaihto-

ehdot liittyvät kysymyksiin ” Miten projektin ennakoidaan vaikuttavan yrityksen 

markkina-asemaan?” ja ” Miten projektin ennakoidaan muuttavan yrityksen mark-

kina-asemaa suhteessa kilpailijoihin?”.  

Taulukko 13 Markkina-aseman muuttujamuunnos 

Alkuperäinen vastaus Uusi numeerinen arvo 

Parantuu selvästi 1 

Parantuu jonkin verran 2 

Ei vaikutusta 3 

Pysyy ennallaan 3 

Heikentyy jonkin verran 4  

Heikentää 4  

Heikentää selvästi 5 (4) * 

Heikentyy selvästi 5 (4) * 

*tutkimuksen edetessä havaittiin, että luokat 4 ja 5 on järkevää yhdistää  

Seuraavassa taulukossa on esitetty uuden, yhdistetyn onnistumismuuttujan saa-

mat arvot sekä logiikka, jolla uusi onnistumismuuttuja on johdettu markkina-

asemavaikutuksen sekä teknisen onnistumisen arvojen pohjalta. Luomalla yhdis-

telmä kahdesta edellä mainitusta onnistumisen mittarista, pyritään siihen, että pys-

tytään ottamaan huomioon hankkeen kokonaisvaltainen onnistuminen. 
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Taulukko 14 Yhdistetyn onnistumismuuttujan saamat arvot. Numero 1 edustaa parasta 
mahdollista onnistumista ja numero 4 huonointa mahdollista onnistumista. Taulukosta 
ilmenee, kuinka uuden muuttujan saamat arvot on muodostettu teknisen onnistumisen ja 
ennakoidun markkina-asemavaikutuksen pohjalta. Selkeyden vuoksi suluissa on kum-
mankin alkuperäisen muuttujan numeerinen arvo, jonka pohjalta uuden muuttujan arvot 
on luotu. 

Arvo Ennakoitu vaikutus markkina-
asemaan 

Tekninen onnistuminen 

1 Ennakoidaan parantavan markkina-
asemaa selvästi tai jonkin verran 
(markkina-asema <= 2) 

Hanke onnistui ja tavoitteet saavu-
tettiin suunniteltua paremmin, 
suunnitellusti tai suunnitellusti mut-
ta hitaammin (tekninen onnistumi-
nen <= 3) 

2 Ennakoidaan parantavan markkina-
asemaa selvästi tai jonkin verran 
(markkina-asema <=2) 

Hanke onnistui suunniteltua hei-
kommin, ei onnistunut lainkaan tai 
keskeytettiin 
(tekninen onnistuminen >=4) 

3 Ennakoidaan, ettei vaikutusta markkina-
asemaan ole tai vaikutus on heikentävä 
(markkina-asema >=3) 

Hanke onnistui ja tavoitteet saavu-
tettiin suunniteltua paremmin, 
suunnitellusti tai suunnitellusti mut-
ta hitaammin (tekninen onnistumi-
nen <=3) 

4 Ennakoidaan, ettei vaikutusta markkina-
asemaan ole tai vaikutus on heikentävä 
(markkina-asema >=3) 

Hanke onnistui suunniteltua hei-
kommin, ei onnistunut lainkaan tai 
keskeytettiin (tekninen onnistumi-
nen >=4) 

 

Tutkimuksen yhden alaongelman työstämiseksi aineistoon luotiin muuttuja, joka 

ilmaisee ostopalveluiden osuuden hankkeen kokonaiskustannuksista. Ostopalve-

luiden kokonaissumma koostuu viidestä erilaisesta ostopalvelutyypistä: ostopalve-

lut tutkimuslaitoksilta, ostopalvelut pk-yrityksiltä, ostopalvelut intressiyrityksiltä, 

ostopalvelut muilta organisaatioilta sekä ostettavat palvelut. Näiden ostopalvelui-

den yhteissummaa haluttiin verrata hankkeen kumulatiivisiin kustannuksiin, jotta 

nähtäisiin, onko ostopalveluiden osuudella (esimerkiksi 0-25%, 25-50% jne.) yhte-

yttä siihen, kuinka hyvin korkean henkilöriskin hanke on onnistunut. Kaikissa 

hankkeissa ei luonnollisestikaan ole käytetty jokaista ostopalvelutyyppiä ja näin 

ollen puuttuvia tietoja on paljon. Alkuperäiset puuttuvat arvot vaihdettiin nolliksi, 

vaikka yleisesti ei ole suositeltavaa muokata aineistoa siten, että alkuperäistä tie-

toa korvataan (Kent State University). Tämä muutos oli kuitenkin välttämätön las-

kutoimitusten suorittamiseksi. Tämän jälkeen luotiin uusi muuttuja, jossa laskettiin 

yhteen erilaiset ostopalvelutyypit ja jaettiin hankkeen kumulatiivisilla kustannuksil-

la. Tässä vaiheessa havaittiin, että osa arvoista ylittää 100% ja tämä viestii epä-
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varmuudesta alkuperäisissä luvuissa. Lukuihin vaikuttaa suurella todennäköisyy-

dellä se, että ostopalveluiden summat kuvastavat alkuperäisiä, suunniteltuja kus-

tannuksia, mutta kumulatiiviset kustannukset kuvastavat projektin aikana mahdol-

lisesti tarkentuneita, budjetoituja kokonaiskustannuksia. Tämä on yksi epävar-

muustekijä, joka vaikuttaa lukuihin, sillä ostopalveluiden budjetoidut kustannukset 

saattavat poiketa merkittävästi hankkeen lopullisista, toteutuneista ostopalvelukus-

tannuksista.  Seuraavassa taulukossa on kuvattu sellaisten hankkeiden frekvens-

sit, joissa ostopalveluiden osuus hankkeen kokonaiskustannuksista saavutti tai 

ylitti 100%.  

Taulukko 15 Hankkeet, joissa ostopalveluiden osuus kokonaiskustannuksista saavutti tai 
ylitti 100% 

  Frekvenssi % 

Valid 1,00 23 69,7 

1,01 1 3,0 

1,06 1 3,0 

1,07 1 3,0 

1,13 1 3,0 

1,19 1 3,0 

1,34 1 3,0 

1,50 1 3,0 

1,65 1 3,0 

2,52 1 3,0 

5,07 1 3,0 

Total 33 100,0 

 

Aineistosta tunnistettiin kuusi tapausta, joissa ostopalvelut olivat virheen seurauk-

sena kaksinkertaistuneet ja nämä luvut korjattiin oikeilla luvuilla. Toisena korjaus-

toimenpiteenä hankkeet, joihin oli tehty useampia rahoituspäätöksiä (53 kappalet-

ta), päätettiin karsia aineistosta pois kun tutkitaan ostopalveluiden osuutta hank-

keen kokonaiskustannuksista. Tämä tehtiin sillä perustein, että muutettaessa ra-

hoitusta, on todennäköistä, että myös kustannukset ovat muuttuneet. 
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Näiden korjaustoimenpiteiden jälkeen selvästi virheellisten tunnuslukujen (tunnus-

luku yli 100%) määrä laski, mutta aineistoon jäi silti viisi tapausta, joissa ostopalve-

luiden osuus hankkeen kumulatiivisista kustannuksista ylitti 100%. Luvut koskevat 

kokoaineistoa, vaikka myöhemmin tarkoituksena on tarkastella tarkemmin vain 

kohonneen henkilöriskin hankkeita (riski: 60-80%). Seuraavaan taulukkoon (tau-

lukko 16) on kuvattu selvästi virheellisten lukujen frekvenssit, kun hankkeiden ko-

konaisjoukosta oli karsittu pois hankkeet, joihin on tehty useampia rahoituspäätök-

siä.  

Taulukko 16 Hankkeet, joissa ostopalveluiden osuus kokonaiskustannuksista saavutti tai 

ylitti 100% (korjausten jälkeen) 

  Frekvenssi % 

Valid 1,00 23 82,1 

1,01 1 3,6 

1,06 1 3,6 

1,07 1 3,6 

1,34 1 3,6 

1,50 1 3,6 

Total 28 100,0 

 

Vaikka selvästi virheellisten tunnuslukujen lukumäärä ei ole iso, aiheuttavat poik-

keamat epävarmuutta siitä, ovatko alle 100%:n tunnusluvut luotettavia. Tämä epä-

varmuustekijä on huomattava, joten tutkimuksen perusteella tehtäviin johtopäätök-

siin tulee ostopalveluiden osalta suhtautua varauksella.  

 

Kohonneen talousriskin (riski: 60-80%) hankkeiden osalta haluttiin tarkastella pe-

rustuuko hankkeen aikainen talousriski hakijan omaan rahoitukseen, ulkopuolisten 

rahoittajien osallistumiseen vai molempiin rahoituksen muotoihin ja kuinka tämä 

omarahoitusosuuden lähde vaikuttaa hankkeen onnistumiseen. Tässä yhteydessä 

omarahoitusosuuden lähteellä tarkoitetaan siitä, kuinka yrityksen on tarkoitus ra-

hoittaa hankkeen kustannusten ja Tekes-rahoituksen välinen erotus. Aineistosta 

tunnistettiin yhdeksän erilaista rahoituksen muotoa: kassavarat, tulorahoitus, oma 
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rahoitus, avustus, laina, pääomalaina, pääomasijoitus, yksityinen rahoitus ja muu 

rahoitus.  

 

Yhteen hankkeeseen voi luonnollisesti kohdistua useampia rahoituksen muotoja ja 

rahoittajia. Aineiston muokkaus aloitettiin numeroimalla rahoitusmuodot. Tämän 

jälkeen aineistoa muokattiin siten, että aineistosta erotettiin SPSS:n laskentatoi-

minnon avulla kolme ryhmää: hankkeet, joiden omarahoitus perustuu vain yrityk-

sen omaan rahoitukseen (sisäinen riski), ulkopuolisiin rahoittajiin (ulkoinen riski) tai 

yhdistelmään näistä molemmista (sisäinen tai ulkoinen riski). Kolmeen ryhmään 

kuuluvat rahoituksen muodot on ilmaistu alla olevassa taulukossa. 

Taulukko 17 Rahoitusmuotojen- ja riskien luokittelu sisäisiin, ulkoisiin ja molempiin muo-

toihin kuuluviksi 

Rahoitusmuoto Numeerinen arvo Sisäinen riski Ulkoinen 
riski 

Sisäinen 
tai ul-
koinen 
riski 

Kassavarat 1 x  x 

Tulorahoitus 2 x  x 

Oma rahoitus 3 x  x 

Avustus 4  x x 

Laina 5  x x 

Muu rahoitus 6  x x 

Pääomalaina 7  x x 

Pääomasijoitus 8  x x 

Yksityinen rahoi-
tus  

9  x x 

  

Epäonnistumisen syitä tarkasteltaessa aineistoa muokattiin seuraavasti: projek-

teista, joiden loppuraporteissa on vastattu kysymykseen poikkeavasta onnistumi-

sesta, otettiin mukaan vain sellaiset projekti, jotka olivat luokiteltu teknisen onnis-

tumisen osalta epäonnistuneiksi, eli projektit, jotka olivat keskeytyneet, onnistu-

neet suunniteltua heikommin tai ei lainkaan. Karsinta toteutettiin Microsoft Access 

ohjelmistoa käyttäen. Alkuperäisestä aineistosta poimittiin teknisen onnistumisen 

näkökulmasta epäonnistuneet projektit ja tämä karsittu aineisto yhdistettiin tauluk-

koon, josta ilmenivät epäonnistumisen syyt. Epäonnistuneita projekteja oli yhteen-

sä 899, josta myöhemmin karsittiin pois 10 projektia, joiden kokoluokka ei ollut 
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tiedossa, jolloin kokonaismääräksi saatiin 889. Koska yhdellä projektilla voi olla 

useampia syitä epäonnistumiseen, lopullinen tietoaineisto koostui 1344 syystä, 

jotka ovat johtaneet projektin epäonnistumiseen. Tässä vaiheessa mukana olivat 

virheellisesti myös ne yritykset, joiden kokoluokka ei ollut tiedossa.  

 

Epäonnistumisten havaintoaineistossa yhden projektin tiedot sijaitsivat usealla 

rivillä, joten seuraavaksi kaikki 1344 riviä numeroitiin manuaalisesti sen mukaan, 

montako syytä jokaisella projektilla oli epäonnistumiseen. Numeroinnin jälkeen 

aineisto käännettiin siten, että jokainen havainto sijaitsee omalla rivillään, jolloin 

kunkin projektin epäonnistumisen syitä oli helpompi tarkastella. Tämän jälkeen 

syitä tiivistettiin sen mukaan, liittyivätkö syyt henkilöstöön, talouteen, organisaati-

oon, ulkopuolisiin toimijoihin, teknologiaan, markkinoihin vai muihin syihin. Tämän 

seurauksena aineistosta pystytään löytämään hankkeet, joiden epäonnistumiseen 

on vaikuttanut jokin edellä mainituista syyluokista. Esimerkiksi henkilösyiksi katsot-

tiin kuuluvan: avainhenkilöiden lähtö hankkeesta, henkilöresurssit sekä muut hen-

kilöresurssit. Vaikka hankkeen epäonnistumiseen olisivat vaikuttaneet kaikki nämä 

syyt, katsottiin sen epäonnistuneen ainakin henkilösyiden takia. Alla olevassa tau-

lukossa on havainnollistettu syiden tiivistämistä. 

 

Taulukko 18 Esimerkki aineiston tiivistämisestä epäonnistumisen syiden suhteen 

(x = on ollut syynä) 

Esimerkkiprojekti Avainhenkilöiden 
lähtö hankkeesta 

Henkilöresurssit Muut henkilö-
resurssit 

Projekti 1 x  x 

Projekti 2  x x  

Projekti 3    

  Kaikki nämä syyt kuuluvat henkilösyihin  
 Aineiston tiivistys (alla) 

Esimerkkiprojekti Epäonnistunut henkilösyiden vuoksi 

Projekti 1 x 

Projekti 2 x 

Projekti 3  

 

  



63 
 

5.4 Käytettävät tutkimusmenetelmät 

 

Tässä kappaleessa käydään läpi menetelmät, joiden avulla tutkimuksen empiiristä 

aineistoa on tarkoitus tutkia. Päätutkimusmenetelmät eli ristiintaulukointi, khiin ne-

liö-testi ja kontingenssikerroin esitellään laajemmin omissa alakappaleissaan. Li-

säksi esitellään lyhyesti ordinaalinen regressioanalyysi sekä entoropia, joita käyte-

tään tukevina tutkimusmenetelminä.  

 

Ensimmäiseksi kaikkien muuttujien saamia arvoja esitellään frekvenssitaulukoiden 

avulla ja luodaan näin yleiskuva aineiston ominaisuuksista. Tarkasteltaessa osto-

palveluiden osuutta hankkeen kokonaiskustannuksista, hyödynnetään myös keski- 

ja hajontalukuja muuttujan saamien arvojen kuvailuun.  

 

Tutkimuksen pääkysymysten ratkaisemiseksi henkilö- ja talousriskeistä sekä on-

nistumisesta suoritetaan ristiintaulukointi. Ristiintaulukoinnilla on mahdollista selvit-

tää ”kahden luokitellun muuttujan välistä yhteyttä, millä tavalla ne vaikuttavat toi-

siinsa”. Muuttujat sijoitetaan samaan taulukkoon siten, että toinen muuttuja asete-

taan sarakkeille ja toinen riveille. (Heikkilä 2010, 210) ”Riippuvuus- tai riippumat-

tomuustarkastelussa tutkitaan, onko tarkastelun kohteena olevan selitettävän 

muuttujan jakauma erilainen selittävän muuttujan eri luokissa” (Yhteiskuntatieteel-

linen tietoarkisto 2004). Tässä yhteydessä siis tutkitaan onko onnistumisen ja-

kauma erilainen eri riskiluokissa. Ristiintaulukoinnin yhteydessä suoritetaan myös 

khiin neliö-testi (chi-square). Testin avulla testataan riippuvuuden tilastollista mer-

kitsevyyttä (Valtari 2006, 27) Tulosten tulkinnassa ristiintaulukoinnin tulokset esite-

tään pylväsdiagrammin muodossa, sillä tulosten graafinen esittäminen helpottaa 

tulosten havainnollistamista. Riippuvuustunnuslukuna käytetään kontingenssiker-

rointa. 

 

Ristiintaulukointi sekä khiin neliö-testi suoritetaan myös tarkasteltaessa onko ko-

honneen talousriskin taustalla vaikuttavilla tekijöillä yhteyttä projektin onnistumi-
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seen. Eli toisin sanoen tarkastellaan sitä, onko onnistumisen jakauma erilainen 

hankkeissa, joissa omarahoitusosuus perustuu sisäisiin rahoituksen lähteisiin, ul-

koisiin lähteisiin tai molempiin rahoituksen muotoihin. Onnistumisen mittarina käy-

tetään yhdistettyä onnistumismuuttujaa ja riippuvuuslukuna kontingenssikerrointa. 

Tässä yhteydessä ei ole mahdollista ottaa huomioon sitä, että talousriskiarvioon 

vaikuttaa myös hankkeen jälkeinen taloudellinen tilanne, vaan tarkastelu perustuu 

hankkeen aikaisen omarahoitusosuuden käyttämiseen riskin perusteena. Tarkas-

telun kohteena ovat vain kohonneen talousriskin hankkeet (riski: 60%-80%). Myös 

tässä yhteydessä tulokset havainnollistetaan pylväsdiagrammin muodossa. 

 

Tutkittaessa vaikuttaako ostopalveluiden osuus hankkeen kokonaiskustannuksista 

siihen, kuinka hyvin projekti onnistuu, kohdistetaan tarkastelu vain kohonneen 

henkilöriskin hankkeisiin (riski 60-80%). Tutkimusmenetelmänä käytetään jälleen 

ristiintaulukointia ja khiin neliö-testiä. Jotta ristiintaulukointia voidaan käyttää, jae-

taan ostopalveluiden osuus projektin kokonaiskustannuksista kolmeen luokkaan. 

Ristiintaulukointi suoritetaan suhteessa yhdistettyyn onnistumismuuttujaan ja tar-

kastellaan, onko onnistumisen jakauma erilainen ostopalveluiden eri luokissa. Tu-

lokset havainnollistetaan pylväsdiagrammin avulla. 

 

Epäonnistumisen syitä tarkasteltaessa tutkitaan millaiset syyt ovat useimmin joh-

taneet projektien epäonnistumiseen. Tässä yhteydessä tarkastellaan vain tekni-

sestä näkökulmasta epäonnistuneita projekteja. Syiden osalta ollaan kiinnostunei-

ta määristä, joten hyödynnetään syiden esiintymismääriä (frekvenssitaulukot) ja 

havainnollistetaan tulokset käyttämällä ympyrädiagrammia. Tutkimuskysymykset, 

riippumattomat ja riippuvat muuttujat sekä käytettävät menetelmät on tiivistetty alla 

olevaan taulukkoon. 
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Taulukko 19 Tutkimuskysymykset, muuttujat ja käytettävät tutkimusmenetelmät 

Tutkimusky-
symys 

Riippu-
maton 
muuttuja 

Riippuva muuttuja Kuvailevat tilastot, käy-
tettävät tutkimusmene-
telmät, graafinen esit-
täminen 

 
Onko projek-
tin talousris-
kitasolla yh-
teyttä pro-
jektin onnis-
tumiseen? 

 
Talousris-
kiluokka  

 

 Tekninen onnistumi-
nen  

 Ennakoitu vaikutus 
markkina-asemaan  

 Yhdistetty onnistu-
mismuuttuja   

 

 Frekvenssitaulu-
kot 

 Ristiintaulukointi 

 Khiin neliö-testi 

 Pylväsdiagrammi 

 Kontingenssiker-
roin 

 Entropia 

 
Onko projek-
tin henkilö-
riskitasolla 
yhteyttä pro-
jektin onnis-
tumiseen? 

 
Henkilö-
riskiluok-
ka  

 

 Tekninen onnistumi-
nen  

 Ennakoitu vaikutus 
markkina-asemaan  

 Yhdistetty onnistu-
mismuuttuja   

 

 Frekvenssitaulu-
kot 

 Ristiintaulukointi 

 Khiin neliö-testi 

 Pylväsdiagrammi 

 Kontingenssiker-
roin 

 Entropia 

 
Millaiset syyt 
ovat useim-
min johta-
neet t&k-
projektien 
epäonnistu-
miseen? 

   

 Frekvenssitauluk-
ko 

 Ympyrädiagrammi 
 
*tarkastellaan vain teknises-
tä näkökulmasta epäonnis-
tuneita projekteja 

 
Onko ko-
honneen 
talousriskin 
taustalla 
vaikuttavilla 
tekijöillä yh-
teyttä pro-
jektin onnis-
tumiseen? 

 
Talousris-
kin lähde 
(omarahoi
hoi-
tusosuu-
den läh-
de) 

 

 Yhdistetty onnistu-
mismuuttuja 
 

 

 Frekvenssitaulu-
kot 

 Ristiintaulukointi 

 Khiin neliö-testi 

 Pylväsdiagrammi 

 Kontingenssiker-
roin 

 
Vaikuttaako 
ostopalve-
luiden osuus 
hankkeen 
kokonais-
kustannuk-
sista projek-
tin onnistu-
miseen? 

 
Ostopal-
veluiden 
osuus 
hankkeen 
kokonais-
kustan-
nuksista 
 

 

 Yhdistetty onnistu-
mismuuttuja 

 
 
 

 

 

 Frekvenssitaulu-
kot 

 Keski- ja hajonta-
luvut 

 Ristiintaulukointi 

 Khiin neliö-testi 

 Pylväsdiagrammi 
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5.4.1 Ristiintaulukointi ja khiin neliö-testi 

 

Ristiintaulukoinnin avulla voidaan tutkia muuttujien jakautumista sekä muuttujien 

välisiä riippuvuuksia. ”Riippuvuus- tai riippumattomuustarkastelussa tutkitaan, on-

ko tarkastelun kohteena olevan selitettävän muuttujan jakauma erilainen selittävän 

muuttujan eri luokissa”. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2004) 

 

Otokseen perustuviin ristiintaulukoihin tulee suorittaa riippumattomuustesti, ”joka 

kertoo kuinka todennäköistä on, että riippuvuus on syntynyt ainoastaan otantasat-

tuman vaikutuksesta niin, että muuttujat ovat perusjoukossa toisistaan riippumat-

tomia” (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2011). Tässä tutkimuksessa ristiintaulu-

koinnin yhteydessä suoritetaan ”Pearson chi-square”-testi (khiin neliö-testi), jonka 

avulla tarkastellaan sitä, ovatko taulukon rivit ja sarakkeet riippumattomia toisis-

taan. Testin nollahypoteesina (H0) on olettamus siitä, että rivit ja sarakkeet ovat 

toisistaan riippumattomia. Jos nollahypoteesi hylätään, voidaan todeta, että muut-

tujien välillä on merkittävä yhteys. (SPSS Inc. 1999, 64, 66, 71)  

 

”Testin perustana on havaittujen frekvenssien ja odotettujen frekvenssien erotus-

ten suuruus” (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2004). Odotetut frekvenssit tar-

koittavat odotettujen tapausten lukumäärää, mikäli rivien ja sarakkeiden muuttujat 

ovat riippumattomia toisistaan. (SPSS Inc. 2001, 262) Mikäli erot ovat riittävän 

suuria, ”voidaan todeta, että havaitut erot eivät todennäköisesti johdu ainoastaan 

sattumasta, vaan ne ovat löydettävissä myös perusjoukossa” (Yhteiskuntatieteelli-

nen tietoarkisto 2004). Testissä lasketaan seuraavan kaavan mukaisesti niin sa-

nottu x2-luku, joka kuvaa sitä, kuinka paljon odotetut ja havaitut frekvenssit eroavat 

toisistaan (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2011):  
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Testin ”tulokset tiivistyvät p-lukuun”, joka kertoo virheellisen päätelmän todennä-

köisyyden, kun oletetaan havaittujen erojen ilmenevän myös perusjoukossa.  Kun 

p:n arvo on alle 0,05, voidaan erojen todeta olevan tilastollisesti merkitseviä. Pää-

telmä voi toisin sanoen olla virheellinen, mutta virheen todennäköisyys on alle 5%.  

Huomioitavaa on kuitenkin, että ”Ristiintaulukon tilastollisen merkitsevyyden tes-

taamisessa kannattaa huomioida, että testaus ei kerro mitään ristiintaulukon sisäl-

tämien erojen sisällöllisestä merkitsevyydestä”. Otoskoon ollessa suuri, ”on toden-

näköistä, että pienikin riippuvuus muuttujien välillä antaa tilastollisesti merkitsevän” 

tuloksen.  (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2004) 

 

Khiin neliö - testin käyttämisen edellytykset ovat seuraavat (Valtari 2006, 27): 

 Maksimissaan 20% odotetuista frekvensseistä saa olla alle 5 

 Jokaisen odotetun frekvenssin tulee olla vähintään 1 

Jos testin edellytykset eivät täyty, voidaan nollahypoteesi hylätä liian helposti ja 

näin ollen päätyä virheelliseen johtopäätökseen. Ratkaisuna tähän ongelmaan, 

voidaan jättää pois luokat, joissa frekvenssi on liian pieni tai alkuperäisiä luokkia 

voidaan yhdistellä. (Heikkilä, 2010, 213) 
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5.4.2 Kontingenssikerroin 

 

Itse khiin neliön arvo ei sellaisenaan sovi riippuvuuden mittariksi, koska arvon suu-

ruuteen vaikuttaa esimerkiksi ristiintaulukon koko. Riippuvuuslukuna voidaan käyt-

tää kontingenssikerrointa C, joka saadaan laskettua khiin neliön arvon avulla seu-

raavasti: 

 

x2=khiin neliön arvo, n=havaintojen määrä 

Mikäli x ja y ovat toisistaan riippumattomia, saa C arvon nolla. Kun riippuvuus li-

sääntyy, C:n arvo kasvaa. Erikokoisten ristiintaulukoiden riippuvuustunnuslukuja ei 

kannata verrata toisiinsa, sillä kontingenssikertoimen arvo riippuu ristiintaulukon 

koosta. Kertoimen saama maksimiarvo lasketaan alla olevalla kaavalla. (Gustafs-

son 2011, 33, 36-37) Maksimiarvo on aina lukua 1 pienempi (Yhteiskuntatieteelli-

nen tietoarkisto 2004b). 

 

* J=muuttujan x arvojen luokkien lukumäärä, I= muuttujan y arvojen luokkien lukumäärä 

 

Kontingenssikertoimen avulla ei voida kuitenkaan päätellä riippuvuuden suuntaa 

sillä kerroin ei voi saada negatiivisia arvoja. Kontingenssikertoimen käyttöön 

”muuttujilta ei vaadita kuin luokitteluasteikollinen mittaustarkkuus” (Yhteiskuntatie-

teellinen tietoarkisto 2004b) 
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5.4.3 Ordinaalinen regressioanalyysi 

 

Tutkimuksessa käytettävät onnistumismuuttujat ovat mittaustasoiltaan järjestysas-

teikollisia, joten riskien ja onnistumisen välisen suhteen selvittämiseen hyödynne-

tään myös ordinaalista regressioanalyysia. Ordinaalista regressioanalyysiä käyte-

tään esimerkkiluontoisesti tarkasteltaessa kuinka eri riskit (talous-, henkilö-, kehi-

tys- ja markkinariski) vaikuttavat projektin ennakoituun vaikutukseen yrityksen 

markkina-asemaan. 

 

SPSS ohjelmistossa ordinaalinen regressio (ordinal regression) on tavallisen line-

aarisen mallin laajennus. Sen sijaan, että tarkasteltaisiin tietyn tapahtuman toden-

näköisyyttä, mallissa tarkastellaan tietyn tapahtuman ja sitä edeltävien tapahtumi-

en todennäköisyyttä. (Norusis 2012, 69-70) 

 

5.4.4 Entropia   

 

Entropia on hajontaluku, joka on ”kulkeutunut termodynamiikan ja Shannonin in-

formaatiokäsitteen kautta tilastotieteeseen” (Peltonen 2005, 29). ”Entropia eli sa-

tunnaisuusaste mittaa sitä, kuinka selvästi tai voimakkaasti havaitut muuttujan ar-

vot keskittyvät yhteen tai vain muutamaan luokkaan.” (Gustafsson 2011, 27) Täs-

sä tutkimuksessa lasketaan onnistumisen satunnaisuusaste erikseen kaikille talo-

us- ja henkilöriskiluokille ja tarkastellaan onko arvojen vaihtelu suurempaa korkea-

riskisissä hankkeissa. Entropia lasketaan seuraavalla kaavalla (Peltonen 2005, 

29): 





r

i

ii ppH
1

2log  

Entropia ”on suurimmillaan silloin, kun eri luokkien frekvenssit ovat yhtä suuret”. 

Entropiaan vaikuttaa luokkien lukumäärä, joten arvosta on vaikea suoraan päätellä 

vaihtelun suuruus. (Gustafsson 2011, 27) Entropiasuhde, jonka laskemisessa 

hyödynnetään sekä entropiaa, että sen maksimiarvoa, on puolestaan vertailukel-
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poinen. Mitä lähempänä arvoa 1 entropiasuhde on, sitä suurempaa hajonta on. 

Entropiasuhde lasketaan seuraavasti (Peltonen 2005, 29): 

r

pp

H

H

r

i

ii

2

1

2

max log

log




  

Kaavassa r on luokkien lukumäärä ja pi lasketaan jakamalla kunkin onnistumisas-

teen frekvenssi riskiluokan kokonaisfrekvenssillä. 
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 6 TULOKSET 

 

Tämän kappaleen alaluvuissa käydään läpi tutkimuksen empiirisen osion tuloksia. 

Aineiston analysointi on suoritettu SPSS-ohjelmaa käyttäen ja tulosten visualisoin-

nissa on hyödynnetty Microsoft Excel taulukkolaskentaohjelmaa. Ensimmäiseksi 

esitellään aineiston kuvailevat tilastot tarkastellen erikseen riippumattomia ja riip-

puvia muuttujia. Tämän jälkeen esitellään tulokset talous- ja henkilöriskin sekä 

onnistumisen välisestä suhteesta tulkitsemalla ristiintaulukoiden perusteella muo-

dostetut diagrammit. Lopuksi käsitellään yleisimpiä syitä projektien epäonnistumi-

seen ja esitellään tulokset talousriskin lähteen ja onnistumisen välisestä suhteesta 

sekä ostopalveluiden osuuden vaikutuksesta projektin onnistumiseen. 

 

6.1 Kuvailevat tilastot  

 

Aineisto koostuu sellaisista yritysten t&k-hankkeista, joiden rahoituspäätös on teh-

ty vuosina 2004 – 2013. Mukana ovat vain yritykset, jotka ovat kooltaan mikroja, 

pieniä tai keskisuuria yrityksiä. Yritykset, joiden kokoluokka ei ollut tiedossa, karsit-

tiin pois. Näin ollen aineisto koostuu 4755 projektista. Alla olevasta taulukosta käy 

ilmi, kuinka aineiston hankkeet jakautuvat mikroyritysten hankkeisiin (1886), pien-

ten yritysten hankkeisiin (2209) sekä keskisuurten yritysten hankkeisiin (660). 

Taulukko 20 Aineiston rakentuminen mikroyritysten, sekä pienten ja keskisuurten yritys-

ten hankkeista 

  Frekvenssi % 

Valid keskisuuri 660 13,9 

mikro 1886 39,7 

pieni 2209 46,5 

Total 4755 100,0 

 

Seuraavissa alakappaleissa käsitellään riippumattomien ja riippuvien muuttujien 

kuvailevia tilastoja. 
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6.1.1 Riippumattomien muuttujien kuvailevat tilastot 

 

Tässä kappaleessa käydään läpi riippumattomien, eli selittävien muuttujien kuvai-

levat tilastot. Riippumattomia muuttujia ovat talousriski, henkilöriski, ostopalvelui-

den osuus hankkeen kokonaiskustannuksista sekä talousriskin lähde (eli omara-

hoitusosuuden lähde).  

 

Seuraavassa taulukossa on kuvattu havaintoaineiston hankkeiden saamia talous-

riskiluokituksia. Aineistosta käy ilmi, että hankkeita, joihin ei sisälly tunnistettavaa 

talousriskiä, on 4,4% aineistosta.  Toiseksi suurin yksittäinen luokka on pienen 

talousriskin hankkeet (38,2%). Suurin osa hankkeista (40,2%) puolestaan sisältää 

merkittävän talousriskin. Suuren talousriskin hankkeita aineistossa on 16%. Erit-

täin suuren talousriskin sisältämiä hankkeita on 1,2% aineistosta. Sietämättömän 

riskin hankkeita aineistossa on vain yksi kappale, joten se jätetään ristiintaulukoin-

neissa tarkastelun ulkopuolelle.  

Taulukko 21 Projektien jakautuminen talousriskiluokittain 

Talousriski 

  Frekvenssi % Kumulatiivinen % 

Valid ei tunnistettavaa riskiä (0%) 207 4,4 4,4 

pieni riski (20%) 1818 38,2 42,6 

merkittävä riski (40%) 1912 40,2 82,8 

suuri riski (60%) 759 16,0 98,8 

erittäin suuri riski (80%) 58 1,2 100,0 

sietämätön riski (100%) 1 0,0 100,0 

Total 4755 100,0   

 

Alla olevassa taulukossa kuvataan havaintoaineiston hankkeiden saamia henkilö-

riskiluokituksia. Aineistosta käy ilmi, että 1,5% hankkeista ei sisällä tunnistettavaa 

henkilöriskiä. Suurin osa hankkeista (62,9%) on puolestaan luokiteltu pieniriskisiksi 

henkilöresurssien ja osaamisen osalta. Toiseksi suurin havaintojen määrä (32,8%) 

on merkittävän henkilöriskin hankkeissa. Suuren henkilöriskin hankkeita aineistos-

sa on 2,6% ja vastaavasti erittäin suuren henkilöriskin hankkeita vain 0,1%. Sie-
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tämättömän henkilöriskin hankkeet jätetään ristiintaulukoinneissa tarkastelun ulko-

puolelle, sillä ryhmä sisältää vain yhden havainnon.  

Taulukko 22 Projektien jakautuminen henkilöriskiluokittain 

Henkilöriski 

  Frekvenssi % Kumulatiivinen % 

Valid ei tunnistettavaa riskiä (0%) 69 1,5 1,5 

pieni riski (20%) 2992 62,9 64,4 

merkittävä riski (40%) 1562 32,8 97,2 

suuri riski (60%) 125 2,6 99,9 

erittäin suuri riski (80%) 6 0,1 100,0 

sietämätön riski (100%) 1 0,0 100,0 

Total 4755 100,0   

 

 

Alla olevassa taulukossa 23 on kuvattu ostopalveluiden osuutta hankkeen koko-

naiskustannuksista. Luvut on laskettu alkuperäisistä, suunnitelluista ostopalvelu-

kustannuksista, mutta kokonaiskustannusten taustalla on projektin aikana mahdol-

lisesti tarkentuneet, budjetoidut kustannukset. Tarkastelusta on poistettu hankkeet, 

joihin on tehty useita rahoituspäätöksiä. Alla olevasta taulukosta 23 käy ilmi, että 

tarkastelujoukossa on 4700 hanketta ja puuttuvia tietoja on kahdessa projektissa. 

Hankkeiden kokonaismäärä on 4755, mutta useampia rahoituspäätöksiä oli tehty 

53 projektiin ja nämä projektit on rajattu tarkastelusta pois.  
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Taulukko 23 Kuvailevat tilastot: ostopalveluiden osuus hankkeen kumulatiivisista kustan-

nuksista 

 

 

Tarkastelujoukon keskiarvo (mean) on 31,0499 eli ostopalveluiden osuuden kes-

kiarvo on noin 31%. Mediaani (median), joka on tässä aineistossa 26,25, ilmaisee 

suuruusjärjestykseen asetetuista muuttujan arvoista keskimmäisen luvun. Frek-

venssiltään kaikkein suurin arvo, eli moodi (mode) on tässä aineistossa 0,00. Kes-

kiluvut (moodi, mediaani ja aritmeettinen keskiarvo) kertovat arvojen keskimääräi-

sestä suuruudesta ja hajontaluvut puolestaan muuttujan arvojen vaihtelusta. (Yh-

teiskuntatieteellinen tietoarkisto 2003a) Keskihajonta (standard deviation) ”on ehkä 

kaikkein yleisimmin käytetty hajontaluku”. Se kuvaa ”kuinka kaukana yksittäiset 

muuttujan arvot ovat keskimäärin muuttujan aritmeettisesta keskiarvosta” (Yhteis-

kuntatieteellinen tietoarkisto 2003b). Ostopalveluiden osuuden keskihajonta tässä 

aineistossa on 23,79. Muuttujien saamat arvot ovat prosenttiosuuksia ja vaihtele-

vat välillä 0,00 ja 149,72. Persentiilit (percentiles) ilmoittavat sen muuttujan arvon, 

jonka alle jakaumassa jää esimerkiksi 2% (2. persentiili) tai 15% (15. persentiili) 

(Tilastokeskus 2014d). Tässä tapauksessa prosenttiosuudet ovat 25%, 50% ja 

75%. Tuloksista ilmenee, että 75% arvoista jää alle 46,34%.  

 

Keski- ja hajontaluvut kuvaavat hyvin muuttujan saamia arvoja ja niiden vaihtelua, 

mutta asiaa on havainnollistettu myös seuraavan histogrammin avulla. Histo-

grammikuvaajasta selviää esimerkiksi jakauman muoto ja jakauman päälle piirretty 

Ostopalveluiden osuus kumulatiivisista kustannuksista 

 N Valid 4700 

Missing 2 

Mean 31,0499 

Median 26,2549 

Mode 0,00 

Std. Deviation 23,79397 

Minimum 0,00 

Maximum 149,72 

Percentiles 25 11,5979 

50 26,2549 

75 46,3429 
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käyrä (normal curve) auttaa arvioimaan onko aineisto normaalijakautunut (SPSS 

Inc. 2001, 243). Tässä tapauksessa aineisto ei vaikuta normaalijakautuneelta. 

 

Kuva 7 Histogrammi: ostopalveluiden osuus hankkeen kumulatiivisista kustannuksista.  

 

Myöhempiä analyysejä varten ostopalveluiden osuus hankkeen kumulatiivisista 

kustannuksista jaettiin viiteen luokkaan: 0-25%, 25-50%, 50-75%, 75%-100% ja 

100-160%. Luokka 100-160% karsitaan luonnollisesti pois ristiintaulukointeja teh-

täessä. Aineiston arvojen jakautuminen eri luokkiin käy ilmi alla olevasta taulukos-

ta 24. Kuten jo aiemmista kuvailevista tilastoista voidaan ennakoida, suuressa 

osassa (48,2%) tarkasteltavista projekteista suunniteltujen ostopalveluiden osuus 

hankkeen kokonaiskustannuksista on 0-25%. Vajaa kolmanneksessa tarkastelluis-

ta hankkeista (30,6%) ostopalveluiden osuus sijoittuu välille 25-50%. Yli 50% 

osuus on aineistossa huomattavasti pienempää, joten luokat 50-75% sekä 75%-
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100% yhdistetään ristiintaulukointia tehtäessä. Yli 100% yli meneviä hankkeita on 

viisi kappaletta ja tämä viestii virheestä alkuperäisessä aineistossa. Aineistoon 

liittyvää epävarmuutta ja tehtyjä korjaustoimenpiteitä kuvattiin tarkemmin kappa-

leessa 5.3 (aineiston muokkaaminen). Epävarmuustekijät otetaan huomioon joh-

topäätöksiä tehtäessä.  

Taulukko 24 Ostopalveluiden osuus kumulatiivisista kustannuksista (luokkiin jaettu)  

Ostopalveluiden osuus kumulatiivisista kustannuksista 

  Frekvenssi % 

Valid 0-25% 2265 48,2 

25-50% 1437 30,6 

50-75% 726 15,4 

75-100% 267 5,7 

100-160% 5 0,1 

Total 4700 100,0 

Missing System 2 0,0 

Total 4702 100,0 

 

 

Kohonneen talousriskin hankkeiden osalta tarkasteltiin perustuuko hankkeen ai-

kainen talousriski hakijan omaan rahoitukseen, ulkopuolisten rahoittajien osallis-

tumiseen vai molempiin rahoituksen muotoihin. Ongelman ratkaisemiseksi selvitet-

tiin kuinka tarkasteltavien yritysten on tarkoitus rahoittaa hankkeen kustannusten 

ja Tekesin rahoituksen välinen erotus (omarahoitusosuuden lähde). Aineistosta 

erotettiin hankkeet, joiden rahoitus (eli tässä tapauksessa myös riski) perustuu 

yrityksen omaan rahoitukseen, ulkopuolisiin rahoittajiin tai yhdistelmään näistä 

molemmista. Eri rahoituksen lähteiden jakauma ilmenee seuraavasta taulukosta. 
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Taulukko 25 Omarahoitusosuuden lähde 

Perustuuko hankkeen aikainen talousriski sisäiseen rahoitukseen, ulkoi-

seen rahoitukseen vai molempiin rahoituksen muotoihin 

  Frekvenssi % 

Valid puuttuva tieto 4 0,1 

sisäinen rahoitus  2654 55,8 

ulkoinen rahoitus  1070 22,5 

molempia rahoitus-
muotoja 

1027 21,6 

Total 4755 100,0 

 

Taulukosta 25 käy ilmi, että hieman yli puolessa hankkeista (55,8%) omarahoi-

tusosuus perustuu yrityksen sisäiseen rahoitukseen, eli kassavaroihin, tulorahoi-

tukseen tai omaan rahoitukseen. Vajaa neljänneksessä hankkeista (22,5%) on 

tarkoituksena käyttää ulkopuolisten rahoittajien rahoitusta Tekesin rahoituksen 

lisäksi. Ulkoisiksi rahoituksen muodoiksi tulkittiin avustus, laina, muu rahoitus, 

pääomalaina, pääomasijoitus sekä yksityinen rahoitus. Hieman yli viidenneksessä 

(21,6%) projekteista hyödynnetään sekä sisäistä että ulkoista rahoitusta projektin 

toteutukseen. Luvut kuvaavat hakemusvaiheen tilannetta, eikä huomioon ole otet-

tu esimerkiksi sitä, onko päätös ulkopuolisten rahoittajien osallistumisesta varmis-

tunut. Myöhemmin tässä kappaleessa ristiintaulukoidaan korkean talousriskin 

hankkeet (riski: 60-80%), siten että nähdään, onko rahoituksen lähteellä yhteyttä 

siihen, kuinka hyvin projekti onnistuu. On huomioitava, että riskiarvioon vaikuttaa 

myös hankkeen jälkeinen taloudellinen tilanne, mutta tätä tutkimusta varten mää-

rällistä tietoa on saatavilla vain hankkeen aikaiseen tilanteeseen liittyen. 

 

6.1.2 Riippuvien muuttujien kuvailevat tilastot 

 

Tässä kappaleessa käydään läpi riippuvien, eli selitettävien muuttujien kuvailevat 

tilastot. Riippuvia muuttujia ovat projektin tekninen onnistuminen, ennakoitu vaiku-

tus markkina-asemaan sekä näiden pohjalta muodostettu yhdistetty onnistumis-

muuttuja. 
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Alla olevassa taulukossa on kuvattu teknistä onnistumista mittaavan muuttujan 

saamien arvojen jakauma. Teknisellä onnistumisella pyrittiin kuvaamaan sitä, 

kuinka hanke onnistui ja kuinka projektille asetetut tavoitteet saavutettiin.  Taulu-

kosta käy ilmi, että 5,3% hankkeista on arvioitu toteutuneen suunniteltua parem-

min, 49,5% suunnitellusti ja 26,5% suunnitellusti, mutta myöhässä. Suunniteltua 

heikommin aineiston hankkeista onnistui 15,5%. Tarkasteltavista hankkeista epä-

onnistui 0,9% ja 2,3% keskeytettiin. Frekvenssitarkastelun perusteella vaikuttaa 

järkevältä yhdistää epäonnistuneet ja keskeytyneet projektit ristiintaulukointia var-

ten.  

  

Taulukko 26 Projektien tekninen onnistuminen. Vastaukset liittyvät kysymyksiin ”Miten 

hanke onnistui?” ja ”Projektille asetetut tavoitteet saavutettiin..” 

Tekninen onnistuminen 

  Frekvenssi % Kumulatiivinen % 

Valid suunniteltua paremmin 251 5,3 5,3 

suunnitellusti 2353 49,5 54,8 

suunnitellusti, mutta myöhässä 1262 26,5 81,3 

suunniteltua heikommin 738 15,5 96,8 

ei lainkaan / epäonnistui 44 0,9 97,7 

keskeytettiin 107 2,3 100,0 

Total 4755 100,0   

 

 

Seuraava taulukko kuvaa vastausjakaumaa liittyen siihen, kuinka projektin enna-

koidaan vaikuttavan yrityksen markkina-asemaan. Taulukosta käy ilmi, että 53,5% 

tapauksissa markkina-aseman ennakoidaan parantuvan selvästi ja 36,2% tapauk-

sissa aseman ennakoidaan parantuvan jonkin verran. Markkina-aseman arvioi-

daan pysyvän ennallaan 9,8% tapauksista, heikentyvän jonkin verran 0,2% tapa-

uksista ja heikentyvän selvästi 0,4% hankkeista. Frekvenssien tarkastelun perus-

teella on järkevää yhdistää ristiintaulukointia varten luokat, joissa markkina-asema 

heikentyy jonkin verran ja heikentyy selvästi, sillä molemmat luokat sisältävät vain 

vähän havaintoja. 
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Taulukko 27 Projektien ennakoitu vaikutus markkina-asemaan. Vastaukset liittyvät kysy-

myksiin: ”Miten projektin ennakoidaan vaikuttavan yrityksen markkina-asemaan?” ja ”Mi-

ten projektin ennakoidaan muuttavan yrityksen markkina-asemaa suhteessa kilpailijoi-

hin?”. 

Ennakoitu vaikutus markkina-asemaan 

  Frekvenssi % Kumulatiivinen % 

Valid parantuu selvästi 2542 53,5 53,5 

parantuu jonkin verran 1722 36,2 89,7 

ei vaikutusta / pysyy ennallaan 466 9,8 99,5 

heikentää / heikentyy jonkin 
verran 

8 0,2 99,6 

heikentää selvästi / heikentyy 
selvästi 

17 0,4 100,0 

Total 4755 100,0   

 

Kun tekninen onnistuminen ristiintaulukointiin suhteessa projektin ennakoituun 

vaikutukseen yrityksen markkina-asemaan saatiin tulokseksi ristiintaulukointi (LII-

TE 9), jonka tulokset on havainnollistettu seuraavassa pylväsdiagrammissa. 

 

Kuva 8 Teknisen onnistumisen suhde ennakoituun vaikutukseen yrityksen markkina-

asemaan. Arvopisteiden otsikot ilmaiset prosenttiosuuden hankkeiden kokonaismäärästä 

(n=4755). 
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Yllä olevasta pylväsdiagrammista käy ilmi, että suuri osa hankkeista (29%) on sel-

laisia, jotka ovat onnistuneet suunnitellusti ja joiden ennakoidaan parantavan 

markkina-asemaa selvästi. Markkina-asemaa heikentäviä hankkeita aineistossa 

on yleisesti ottaen erittäin vähän ja niitä ilmenee sellaisissa hankkeissa, jotka ovat 

onnistuneet suunniteltua heikommin, eivät ole onnistuneet lainkaan tai jotka ovat 

keskeytyneet.  

 

Alla olevassa taulukossa on kuvattu yhdistetyn onnistumismuuttujan saamien ar-

vojen jakaumaa. Muuttujassa on yhdistetty tekninen onnistuminen ja ennakoitu 

vaikutus markkina-asemaan. Numero 1 edustaa parasta mahdollista onnistumista, 

jolloin projektin ennakoidaan vaikuttavan positiivisesti yrityksen markkina-asemaan 

ja projekti on saavuttanut sille asetetut tavoitteet suunnitellusti. Tähän luokkaan 

sijoittuu 77,4% havaintoaineiston arvoista. Hieman yli 12% hankkeista (12,3%) 

ennakoitiin vaikuttavan markkina-asemaan positiivisesti, vaikka projektilla ei muu-

ten saavutettu sille asetettuja tavoitteita tai tavoitteet saavutettiin heikommin. Nel-

jällä prosentilla hankkeista ei ennakoida olevan vaikutusta yrityksen markkina-

asemaan, tai vaikutus ennakoidaan jopa negatiiviseksi, vaikka projekti saavutti 

sille asetetut tavoitteet. Projekteista 6,4%:lla ei arvioitu olevan vaikutusta markki-

na-asemaan, tai projektin arvioitiin vaikuttavan asemaan heikentävästi, eikä pro-

jektille asetettuja tavoitteita saavutettu tai ne saavutettiin suunniteltua heikommin 

tai projekti keskeytettiin. Tarkemmat kuvaukset numeeristen arvojen (1,2,3,4) taus-

talla on kuvattu taulukon jälkeen. 

  



81 
 

Taulukko 28 Yhdistetty onnistumismuuttuja 

Yhdistetty onnistumismuuttuja 

  Frekvenssi % Kumulatiivinen % 

Valid 1* 3678 77,4 77,4 

2** 586 12,3 89,7 

3*** 188 4,0 93,6 

4**** 303 6,4 100,0 

Total 4755 100,0   

 

*1=Markkina-asema parantuu selvästi TAI jonkin verran JA tavoitteet saavutetaan suunniteltua 
paremmin TAI suunnitellusti TAI suunnitellusti mutta myöhässä 

**2= Markkina-asema parantuu selvästi TAI jonkin verran JA tavoitteet saavutetaan suunniteltua 
heikommin TAI ei lainkaan TAI projekti keskeytyy 

***3=Markkina-asema pysyy ennallaan TAI heikentyy TAI heikentyy selvästi JA tavoitteet saavute-
taan suunniteltua paremmin TAI suunnitellusti TAI suunnitellusti mutta hitaammin 

****4= Markkina-asema pysyy ennallaan TAI heikentyy TAI heikentyy selvästi JA tavoitteet saavu-
tetaan suunniteltua heikommin TAI ei lainkaan TAI projekti keskeytyy 

 

6.2 Riskitasojen ja onnistumisen välinen yhteys 

 

Riskiluokan ja onnistumisen osalta tarkastellaan aluksi erikseen teknistä onnistu-

mista, ennakoitua vaikutusta markkina-asemaan ja sen jälkeen näiden kahden 

onnistumisen mittarin yhdistelmää (yhdistetty onnistumismuuttuja). Analysointime-

netelmänä käytetään ristiintaulukointia, khiin neliö-testiä, kontingenssikerrointa 

sekä entropiasuhdelukuja. Seuraavissa alakappaleissa on kuvattu graafisesti ris-

tiintaulukointien tuloksia talous- ja henkilöriskien sekä eri onnistumismittareiden 

välisestä suhteesta.  Testit on suoritettu SPSS-ohjelmistolla ja saadut tulokset on 

tuotu graafiseen muotoon Microsoft Excel taulukkolaskentaohjelmaa käyttäen. 

 

6.2.1 Talousriski ja tekninen onnistuminen 

 

Seuraavassa pylväsdiagrammissa (kuva 9) on kuvattu teknisen onnistumisen vaih-

telua eri talousriskiluokissa. Suurin riskiluokka (100%) sisältää niin vähän havain-

toja, että se on jätetty tarkastelusta pois. Teknisen onnistumisen osalta on yhdis-



82 
 

tetty projektit, jotka eivät ole onnistuneet lainkaan tai ovat jostain syystä keskeyty-

neet.  

 

Karkeasti arvioiden lähes puolet kaikkien talousriskiluokkien hankkeista on arvioitu 

saavuttaneen asetetut tavoitteet suunnitellusti, prosenttiosuudet vaihtelivat välillä 

44,8% ja 52,8%. Suunnitellusti onnistuneiden projektien prosentuaalinen määrä 

nousee hieman (50,7 - 52,8) siirryttäessä riskiluokasta 0% riskiluokkaan 20%. Tä-

män jälkeen suunnitellusti onnistuneiden osuus laskee hienoisesti riskiluokan kas-

vaessa, mutta erittäin suuren (80%) riskin hankkeissa suunnitellusti onnistuneiden 

osuus nousee jälleen. Suunnitellusti, mutta myöhässä toteutui noin neljännes 

kaikkien talousriskiluokkien hankkeista, prosenttiosuudet eri luokkien välillä vaihte-

livat välillä 24,2%-29,3%. Suunniteltua heikommin onnistuneiden osuus kasvaa 

hienoisesti (10,6 – 14,6 – 15,8 – 18,2) riskiluokan kasvaessa aina riskiluokkaan 

60% asti, mutta laskee jälleen siirryttäessä riskiluokasta 60% riskiluokkaan 80% 

(18,2 - 17,2). Epäonnistuneiden tai keskeytyneiden hankkeiden osuus on kaikissa 

talousriskiluokissa suhteellisen pieni, eikä hankkeiden osuus nouse tasaisesti riski-

luokan kasvaessa. Myös suunniteltua paremmin onnistuneiden hankkeiden pro-

sentuaalinen osuus on suhteellisen pieni kaikkien talousriskiluokkien hankkeissa 

(5,3 – 5,7 – 5,3 – 4,7 - 0). 

 

Ristiintaulukoinnin perusteella vaikuttaa, että erot onnistumisessa eri riskiluokkien 

välillä jäävät pieniksi ja havaintoa tukee myös pieni kontingenssikerroin (C=0.079). 

Riskiluokkien erot onnistumisen suhteen ovat kuitenkin tilastollisesti merkitseviä 

(chi-square=30,130, df=16, p=0,017) ja virhepäätelmän todennäköisyys on alle 5% 

(p<0,05). Testin edellytykset täyttyvät, sillä vain 8% odotetuista frekvensseistä on 

pienempiä kuin 5 ja pienin odotettu arvo on 1,84. Talousriskin ja teknisen onnistu-

misen välinen suhde on kuvattu alla olevassa kuvassa. Arvopisteiden otsikot on 

ilmaistu prosentteina kyseessä olevan riskiluokan hankkeista. Ristiintaulukointitau-

lukot, kontingenssikerroin ja khiin neliö-testin tulokset ovat kokonaisuudessaan 

tutkimuksen liitteenä (LIITE 1). 
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Kuva 9 Talousriskin suhde tekniseen onnistumiseen. Pystypalkit ilmaisevat kuinka eri 

riskiluokkien projektit ovat onnistuneet teknisesti. Arvopisteiden otsikot tarkoittavat pro-

senttiosuuksia, jolloin jokaisen riskiluokan osalta maksimiarvo on 100%. Talousriskiluokat 

on ilmaistu x-akselilla. Kunkin riskiluokan frekvenssi (n) on ilmaistu suluissa riskiluokan 

perässä. 

 

Seuraavassa taulukossa on kuvattu eri talousriskiluokkien saamia entropiasuhde-

lukuja. Mitä lähempänä arvoa 1 luku on, sitä suurempaa onnistumisen hajonta ris-

kiluokassa on. Onnistumisen suhteen kaikissa riskiluokissa on hajontaa lähes yhtä 

paljon.  

 

Taulukko 29 Entropiasuhde: tekninen onnistuminen talousriskiluokittain.  Riskiluokalle 

80% entropialukua ei voi laskea, sillä logaritmin laskeminen vaatii että numeruksen on 

oltava suurempi kuin 0 (Valtanen 2008, 38) ja riskiluokassa on onnistumisluokkia, joissa ei 

ole yhtään havaintoa.  

Talousriski 0% 20% 40% 60% 80% 

Entropiasuhde 0,766 0,761 0,785 0,809 * 
 

 

Mikäli tarkastelua talousriskin ja teknisen onnistumisen välillä yksinkertaistetaan 

siten, että projektit jaetaan yllä olevan pylväsdiagrammin (kuva 9) perusteella vain 
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onnistuneisiin ja epäonnistuneisiin, näyttää talousriskin ja teknisen onnistumisen 

suhde seuraavalta (kuva 10). Onnistuneilla projekteilla tarkoitetaan projekteja, jot-

ka onnistuivat suunniteltua paremmin, suunnitellusti tai suunnitellusti, mutta myö-

hässä. Epäonnistuneet projektit puolestaan tarkoittavat projekteja, jotka onnistui-

vat suunniteltua heikommin, eivät onnistuneet lainkaan tai jotka keskeytyivät. Kun 

projektit on jaettu vain onnistuneisiin ja epäonnistuneisiin, tulevat erot suoraviivai-

semmin esille, mutta silti vaikuttaa selkeältä, että merkittäväkään riskitason nousu 

ei vaikuta huomattavasti siihen, kuinka hyvin projekti teknisesti onnistuu.  

 

Kuva 10 Talousriskin suhde tekniseen onnistumiseen, tiivistetty versio. Arvopisteiden ot-

sikot kuvaavat prosenttiosuutta kunkin riskiluokat projekteista (n). Onnistuneet hankkeet 

ovat sellaisia, jotka ovat onnistuneet suunniteltua paremmin, suunnitellusti tai suunnitel-

lusti mutta myöhässä. Epäonnistuneet hankkeet ovat onnistuneet suunniteltua heikommin, 

eivät ole onnistuneet lainkaan tai ovat keskeytyneet.  

 

6.2.2 Talousriski ja ennakoitu vaikutus markkina-asemaan 

 

Seuraavassa pylväsdiagrammissa (kuva 11) on kuvattu markkina-

asemavastausten vaihtelua eri talousriskiluokissa. Suurin riskiluokka (100%) sisäl-

tää niin vähän havaintoja, että se on jätetty pois tarkastelusta. Vastausvaihtoehto-

jen osalta vaihtoehdot ”heikentyy jonkin verran” ja ”heikentyy selvästi” on yhdistet-

ty.  
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Markkina-asemaa selvästi parantavien hankkeiden osuus eri riskiryhmien hank-

keissa kasvaa riskitason noustessa (35,3 - 45,7 - 60,4), mutta lähtee laskuun siir-

ryttäessä riskiluokasta 40% luokkiin 60% ja 80% (60,4 - 59,7 - 51,7). Selvimmin 

lasku näkyy siirryttäessä riskiluokasta 60% luokkaan 80%. Markkina-asemaa jon-

kin verran parantavien hankkeiden osuus puolestaan laskee suhteellisen tasaisesti 

luokkien 0%-40% välillä (52,2 – 43,8 – 29,7), mutta lähtee nousemaan 60% ja 

80% riskin hankkeissa (30,6 – 32,8). Kaikissa talousriskiluokissa noin 10%:lla 

hankkeista ei uskottu olevan vaikutusta markkina-asemaan, prosenttiosuuksien 

vaihdellessa välillä 8,4% - 12,6%. Markkina-asemavaikutukseltaan neutraalien 

hankkeiden suhteellinen osuus laskee hienoisesti riskiluokissa 0% - 60% (12,6 – 

10,5 – 9,4 – 8,4), mutta lähtee nousuun riskiluokassa 80% (12,1). Markkina-

aseman uskottiin heikentyvän vain yksittäisissä tapauksissa ja näiden osalta voi-

daan havaita, että riskitason kasvaessa heikentävien projektien osuus kasvaa, 

mutta on huomioitava, että kun hankkeiden kokonaismäärä on pieni, vaikuttaa yk-

sittäinenkin hanke merkittävästi prosenttiosuuksiin. Ristiintaulukoinnin yhteydessä 

laskettu kontingenssikerroin sai puolestaan arvon 0,18. 

 

Khiin neliö-testin edellytykset eivät tässä yhteydessä täyty, sillä pienin yksittäinen 

odotettu arvo on 0,31 (eli alle 1), joten virallisesti testiä ei tulisi tulkita. ”Jos edelly-

tykset eivät ole voimassa, johtaa testi liian helposti nolla hypoteesin hylkäämiseen 

ja näin virheellisen johtopäätöksen tekemiseen” (Heikkilä 2010, 213). Tässä tapa-

uksessa yksittäisen odotetun frekvenssin matalaan arvoon vaikuttaa kuitenkin sel-

keästi se, että markkina-asemaa heikentäviä hankkeita on erittäin vähän. Muiden 

odotettujen arvojen ylittäessä selkeästi arvon 1, voidaan khiin neliön tuloksia pitää 

luotettavina. Riskiluokkien erot onnistumisen suhteen ovat siis tässä tapauksessa 

tilastollisesti merkitseviä (chi-square=159,393, df=12, p=0,000) ja virhepäätelmän 

todennäköisyys on alle 5% (p<0,05).    Ristiintaulukot, kontingenssikerroin ja khiin 

neliö-testit ovat kokonaisuudessaan tutkimuksen liitteissä (LIITE 2). 
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Kuva 11 Talousriski ja ennakoitu vaikutus markkina-asemaan. Pystypalkit ilmaisevat 

kuinka eri riskiluokkien projektien ennakoidaan vaikuttavan yrityksen markkina-asemaan. 

Arvopisteiden otsikot tarkoittavat prosenttiosuuksia, jolloin jokaisen riskiluokan osalta 

maksimiarvo on 100%. Riskiluokat on kuvattu x-akselilla. Kunkin riskiluokan frekvenssi (n) 

on ilmaistu suluissa riskiluokan perässä. 

 

Seuraavassa taulukossa on kuvattu eri talousriskiluokkien saamia entropiasuhde-

lukuja. Mitä lähempänä arvoa 1 luku on, sitä suurempaa onnistumisen hajonta ris-

kiluokassa on. Onnistumisen suhteen kaikissa riskiluokissa on hajontaa lähes yhtä 

paljon, joskin riskiluokassa 80% hieman muita enemmän.  

Taulukko 30 Entropia: ennakoitu vaikutus markkina-asemaan talousriskiluokittain. Riski-

luokalle 0% entropialukua ei voi laskea, sillä logaritmin laskeminen vaatii että numeruksen 

on oltava suurempi kuin 0 (Valtanen 2008, 38) ja riskiluokassa on onnistumisluokkia, jois-

sa ei ole yhtään havaintoa. 

Talousriski 0% 20% 40% 60% 80% 

Entropiasuhde * 0,695 0,662 0,674 0,777 
 

 

Mikäli yllä olevan pylväsdiagrammin (kuva 11) tuloksia tiivistetään siten, että pro-

jektit jaetaan markkina-asemavaikutuksen suhteen onnistuneisiin ja epäonnistu-

neisiin, näyttävät tulokset seuraavilta (kuva 12). Onnistuneilla hankkeilla tarkoite-

taan tässä tapauksessa projekteja, joiden ennakoidaan parantavan markkina-

asemaa selvästi tai jonkin verran. Epäonnistuneet hankkeet puolestaan tarkoitta-
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vat hankkeita, joilla ei ennakoida olevan vaikutusta markkina-asemaan, tai vaiku-

tus ennakoidaan heikentäväksi. Kun hankkeet tiivistetään onnistuneisiin ja epäon-

nistuneisiin, tulevat erot suoraviivaisemmin esille, mutta tästä huolimatta merkittä-

väkään talousriskitason nousu ei vaikuta markkina-asemaonnistumiseen huomat-

tavasti. 

 

Kuva 12 Talousriski ja ennakoitu vaikutus markkina-asemaan, tiivistetty versio. Arvopis-

teiden otsikot ilmaiset prosenttiosuuden kunkin riskiluokan hankkeiden lukumäärästä (n). 

Onnistuneilla hankkeilla tarkoitetaan hankkeita, joiden ennakoidaan parantavan markkina-

asemaan selvästi tai jonkin verran. Epäonnistuneiden hankkeiden ennakoidaan pitävän 

markkina-aseman ennallaan tai heikentävän sitä.  

 

6.2.3 Talousriski ja yhdistetty onnistumismuuttuja 

 

Alla olevassa pylväsdiagrammissa (kuva 13) on tarkasteltu talousriskin ja onnis-

tumisen välistä suhdetta. Sietämättömän talousriskin hankkeet on jätetty tarkaste-

lusta pois, sillä ryhmä sisältää vain yhden havainnon. Projektin onnistumista tar-

kastellaan markkina-aseman ja teknisen onnistumisen yhdistävän muuttujan va-

lossa, jolloin numero 1 edustaa parasta mahdollista onnistumista ja numero 4 

huonointa mahdollista onnistumista.  

 

Kaikkien talousriskiluokkien hankkeista yli 70% onnistui parhaalla mahdollisella 

tavalla, jolloin tavoitteet saavutettiin ja myös ennakoitu vaikutus markkina-
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asemaan oli positiivinen (sininen pylväs, numero 1). Epäonnistuneiden hankkeiden 

(violetti pylväs, numero 4) suhteellinen osuus kasvaa lähes tasaisesti riskiluokan 

kasvaessa (5,8 - 5,7 - 6,8 - 6,7 - 12,1), mutta määrät ovat suhteellisen pieniä ver-

rattuna kaikkein parhaiten onnistuviin hankkeisiin. Pylväsdiagrammin punainen 

palkki (numero 2) kuvaa sellaisia hankkeita, joiden ennakoidaan vaikuttavan 

markkina-asemaan positiivisesti, vaikka hanke saavutti sille asetetut tavoitteet hei-

kommin tai ei lainkaan. Tällaisten projektien osuus kasvaa hienoisesti siirryttäessä 

riskiluokasta 0% riskiluokkaan 60% (9,2 – 11,7 – 12,1 – 15,5), mutta lähtee las-

kuun riskiluokassa 80% (8,6). Kuvaajassa vihreällä pylväällä (numero 3) kuvataan 

hankkeita, jotka ovat saavuttaneet niille asetetut tavoitteet suunnitellusti tai jopa 

paremmin, mutta hankkeen ei ennakoida vaikuttavan yrityksen markkina-

asemaan, tai vaikutus arvioidaan negatiiviseksi. Tällaisten hankkeiden suhteelli-

nen osuus on erittäin pieni, mutta osuus laskee hienoisesti, siirryttäessä riskiluo-

kasta 0% riskiluokkaan 60% (6,8 – 4,9 – 3,1 – 3) ja nousee jälleen luokassa 80% 

(3,4). Ristiintaulukoinnin perusteella vaikuttaa, että erot onnistumisen suhteen eri 

riskiluokkien välillä jäävät pieniksi ja havaintoa tukee myös pieni kontingenssiker-

roin (C=0.077). 

 

Talousriskin ja onnistumisen välinen yhteys on kuvattu alla olevassa kuvassa. Ar-

vopisteiden otsikot on ilmaistu prosenttiyksikköinä ja selitykset numeerisille yhdis-

telmille (1,2,3,4) sijaitsevat kuvan alla. Khiin neliö-testin edellytykset täyttyvät ja 

erot voidaan todeta tilastollisesti merkitseviksi (chi-square: 28,470, df: 12, 

p=0,005). Virhepäätelmän todennäköisyys on alle 5% (p<0,05). Ristiintaulukot, 

kontingenssikerroin ja khiin neliö-testit ovat kokonaisuudessaan tutkimuksen liit-

teenä (LIITE 3) 
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Kuva 13 Talousriskin suhde projektin onnistumiseen. Pystypalkit ilmaisevat kuinka eri 

riskiluokkien projektit ovat onnistuneet teknisesti ja kuinka niiden ennakoidaan vaikuttavan 

yrityksen markkina-asemaan. Arvo 1 tarkoittaa parasta mahdollista onnistumista ja 4 huo-

nointa mahdollista onnistumista. Tarkemmat selitykset arvoihin liittyen ovat tämän kuva-

tekstin jälkeen. Arvopisteiden otsikot tarkoittavat prosenttiosuuksia, jolloin jokaisen riski-

luokan osalta maksimiarvo on 100%. Kunkin riskiluokan frekvenssi (n) on ilmaistu suluissa 

riskiluokan perässä. 

*1=Markkina-asema parantuu selvästi TAI jonkin verran JA tavoitteet saavutetaan suunniteltua 
paremmin TAI suunnitellusti TAI suunnitellusti mutta myöhässä 

*2= Markkina-asema parantuu selvästi TAI jonkin verran JA tavoitteet saavutetaan suunniteltua 
heikommin TAI ei lainkaan TAI projekti keskeytyy 

*3=Markkina-asema pysyy ennallaan TAI heikentyy TAI heikentyy selvästi JA tavoitteet saavute-
taan suunniteltua paremmin TAI suunnitellusti TAI suunnitellusti mutta hitaammin 

*4= Markkina-asema pysyy ennallaan TAI heikentyy TAI heikentyy selvästi JA tavoitteet saavute-
taan suunniteltua heikommin TAI ei lainkaan TAI projekti keskeytyy 

 

Seuraavassa taulukossa on kuvattu eri talousriskiluokkien saamia entropiasuhde-

lukuja. Mitä lähempänä arvoa 1 luku on, sitä suurempaa onnistumisen hajonta ris-

kiluokassa on. Onnistumisen suhteen kaikissa riskiluokissa on hajontaa lähes yhtä 

paljon. 

Taulukko 31 Entropia: Yhdistetty onnistumismuuttuja talousriskiluokittain 

Talousriski 0% 20% 40% 60% 80% 

Entropiasuhde 0,548 0,547 0,534 0,572 0,570 
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6.2.4 Henkilöriski ja tekninen onnistuminen 

 

Tarkasteltaessa henkilöriskin suhdetta onnistumiseen havaittiin ongelma khiin ne-

liö-testin edellytysten täyttymisessä. Testin käyttö edellyttää, että enintään ”20% 

odotetuista frekvensseistä saa olla pienempiä kuin 5” ja ”jokaisen odotetun frek-

venssin on oltava suurempi kuin 1” (Heikkilä 2010, 213)  Kun henkilöriskiluokka 

100% jätettiin pois tarkastelusta pienen frekvenssin vuoksi, sai 32% soluista silti 

odotetun arvon, joka oli alle 5 ja pienin odotettu arvo oli 0,19. Erittäin suuren (80%) 

riskin hankkeita tarkastelujoukossa oli vain 6 kappaletta, joten sekä 80% riskiluok-

ka, että riskiluokka 100% päätettiin jättää ristiintaulukoinnin ulkopuolelle, jotta khiin 

neliö-testin edellytykset täyttyisivät. Näillä rajauksilla suoritettiin ristiintaulukointi, 

jonka tulokset on tiivistetty alla olevaan pylväsdiagrammiin.   

 

Matalan riskiluokan (0% ja 20%) hankkeet käyttäytyivät teknisen onnistumisen 

osalta suurelta osin samankaltaisesti, joskin suunniteltua paremmin onnistuneiden 

prosenttiosuus on pienen riskin (20%) hankkeissa hieman suurempi (1,4 - 5,1). 

Hieman yli puolet (53,6 - 51,7) riskiluokkien 0% ja 20% hankkeista onnistui suunni-

tellusti ja vastaavasti hieman vajaa puolet (45,4 – 45,6) korkeampien riskiluokkien 

(40% - 60%) hankkeista onnistui suunnitellusti. Suunnitellusti, mutta myöhässä 

onnistui reilu neljännes matalan riskin hankkeista (27,5 - 26,4) ja vastaavasti 

suunniteltua heikommin onnistui reilu 14% matalampien riskiluokkien hankkeista 

(14,5 - 14). Tarkasteltaessa kaikkia riskiluokkia, voidaan havaita, että suunniteltua 

heikommin onnistuneiden osuus pysyy tasaisena luokissa 0% ja 20% (14,5 - 14), 

mutta kasvaa riskiluokissa 40% ja 60% (17,9 - 24). Epäonnistuneiden ja keskeyty-

neiden osuus pysyy suhteellisen samalla tasolla luokissa 0% ja 20% (2,9 – 2,8), 

mutta nousee hienoisesti siirryttäessä luokkiin 40% ja 60% (3,6 – 7,2). On kuiten-

kin huomioitava, että riskiluokat 0% ja 60% sisältävät suhteellisen vähän havainto-

ja verrattuna riskiluokkiin 20% ja 40%, jolloin yhdenkin hankkeen muutos vaikuttaa 

merkittävästi prosenttiosuuksiin. Ristiintaulukoinnin perusteella vaikuttaa, että erot 

onnistumisen suhteen eri riskiluokkien välillä jäävät pieniksi ja havaintoa tukee 

myös pieni kontingenssikerroin (C=0.094). 
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Alla olevassa pylväsdiagrammissa arvopisteiden otsikot on ilmaistu prosent-

tiosuuksina. Khiin neliö-testin edellytykset täyttyvät ja vain 15% soluista odotettu 

arvo on alle 5 ja pienin odotettu arvo on 2,18. Riskiluokkien erot teknisen onnistu-

misen suhteen ovat tilastollisesti merkitseviä (chi-square=42,024, df=12, p=0,000) 

ja virhepäätelmän todennäköisyys on alle 5% (p<0,05). Ristiintaulukointitaulukot, 

kontingenssikerroin ja khiin neliö-testit ovat kokonaisuudessaan tutkimuksen liit-

teenä (LIITE 4).  

 

 

Kuva 14 Henkilöriskin suhde tekniseen onnistumiseen. Pystypalkit ilmaisevat kuinka eri 

riskiluokkien projektit ovat onnistuneet teknisesti. Arvopisteiden otsikot tarkoittavat pro-

senttiosuuksia, jolloin jokaisen riskiluokan osalta maksimiarvo on 100%. Riskiluokat on 

ilmaistu x-akselilla. Kunkin riskiluokan frekvenssi (n) on ilmaistu suluissa riskiluokan pe-

rässä. 

Seuraavassa taulukossa on kuvattu eri henkilöriskiluokkien saamia entropiasuhde-

lukuja. Mitä lähempänä arvoa 1 luku on, sitä suurempaa onnistumisen hajonta eri 

riskiluokissa on. Taulukosta käy ilmi, että suuremmissa riskiluokissa onnistumisen 

hajautuminen on hieman suurempaa matalampiin riskiluokkiin verrattuna. 

Taulukko 32 Entropia: Tekninen onnistuminen henkilöriskiluokittain 

Henkilöriski 0% 20% 40% 60% 

Entropiasuhde 0,703 0,758 0,813 0,800 
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Mikäli henkilöriskin ja teknisen onnistumisen välisen diagrammin (kuva 14) tuloksia 

tiivistetään siten, että hankkeet jaetaan vain onnistuneisiin ja epäonnistuneisiin, 

saadaan tulokseksi seuraavaa (kuva 15). Teknisesti onnistuneilla hankkeilla tarkoi-

tetaan tässä tapauksessa hankkeita, jotka onnistuivat suunniteltua paremmin, 

suunnitellusti tai suunnitellusti, mutta myöhässä. Epäonnistuneita hankkeita ovat 

puolestaan hankkeet, jotka onnistuivat suunniteltua heikommin, epäonnistuivat tai 

jotka keskeytettiin. Kun projektit tiivistetään vain onnistuneisiin ja epäonnistunei-

siin, tulevat erot suoraviivaisemmin esille. Henkilöriskitaso näyttäisi näin tarkastel-

tuna olevan hieman vaikutusta, kuinka hyvin projektit onnistuvat. Erot tulevat sel-

keimmin esille tarkasteltaessa riskien ääripäitä (0% ja 60%).  

 

Kuva 15 Henkilöriskin suhde tekniseen onnistumiseen, tiivistetty versio. Arvopisteiden 

otsikot ilmaisevat prosenttiosuuden kunkin riskiluokan hankkeista. Onnistuneilla projekteil-

la tarkoitetaan hankkeita, jotka ovat onnistuneet suunniteltua paremmin, suunnitellusti tai 

suunnitellusti mutta hitaammin. Epäonnistuneita ovat hankkeet, jotka ovat onnistuneet 

suunniteltua heikommin, epäonnistuneet tai keskeytyneet.  

 

6.2.5 Henkilöriski ja ennakoitu vaikutus markkina-asemaan 

 

Alla olevaan pylväsdiagrammiin on tiivistetty ristiintaulukoinnin avulla saavutettu 

tieto siitä, kuinka onnistuminen markkina-aseman suhteen vaihtelee eri henkilöris-

kiluokissa. Tarkasteluun on valittu vain riskiluokat 0%, 20%, 40% ja 60%, sillä suu-

rempien riskiluokkien frekvenssit olivat erittäin pieniä. Tästä huolimatta khiin neliö-
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testin ehdot eivät täyttyneet ristiintaulukoitaessa henkilöriskiä ja ennakoitua vaiku-

tusta markkina-asemaan, sillä pienin odotettu arvo on 0,36. Jokaisen odotetun 

frekvenssin tulisi olla suurempi kuin 1 ja kun edellytykset eivät täyty, ”johtaa testi 

liian helposti nollahypoteesin hylkäämiseen ja näin virheellisen johtopäätöksen 

tekemiseen” (Heikkilä 2010, 213). Tässä yhteydessä vaikuttaa kuitenkin selkeältä, 

että matalaan odotettuun frekvenssiin vaikuttaa se, että markkina-asemaa heiken-

täviä hankkeita on erittäin vähän. Suurin osa odotetuista arvoista ylittää kuitenkin 

selkeästi arvon 1, joten khiin neliö-testin tulkintaa voidaan pitää luotettavana. Ris-

kiluokkien erot onnistumisen suhteen ovat näin ollen tässä tapauksessa tilastolli-

sesti merkitseviä (chi-square=51,931, df=9, p=0,000) virhepäätelmän todennäköi-

syyden ollessa alle 5% (p<0,05).   Ristiintaulukoinnit, kontingenssikerroin ja khiin 

neliö-testin tulokset ovat kokonaisuudessaan tutkimuksen liitteenä (LIITE 5).  

 

Sisällöllisesti pylväsdiagrammi henkilöriskitasoista ja onnistumisesta kertoo seu-

raavaa. Hankkeista, joissa ei ole tunnistettavaa henkilöriskiä, 40,6% ennakoidaan 

parantavan yrityksen markkina-asemaa selvästi. Tällaisten hankkeiden prosentu-

aalinen osuus kasvaa (40,6 – 53,0 – 55,2) riskiluokan kasvaessa luokasta 0% 

luokkaan 40%, mutta riskiluokan kasvaessa luokkaan 60%, lähtee markkina-

asemaa selvästi parantavien hankkeiden suhteellinen osuus laskuun (55,2 – 49,6). 

Sellaisten hankkeiden osuus, joissa projektin ennakoidaan parantavan yrityksen 

markkina-asemaa jonkin verran, laskee suoraviivaisesti riskiluokan kasvaessa 

(53,6 – 37,0 – 34,5 – 28,8). Vastaavasti projektit, joiden seurauksena yrityksen 

markkina-aseman ennakoidaan pysyvän ennallaan, nousee jatkuvasti riskiluokan 

kasvaessa (5,8 – 9,6 – 9,8 – 17,6). Myös asemaa ennakoidusti heikentävien 

hankkeiden osuus nousee hienoisesti riskiluokan kasvaessa (0,0 – 0,4 – 0,5 – 

4,0). On kuitenkin huomioitava, että esimerkiksi 60% riskiluokan hankkeita on 125, 

jolloin 4% edustaa vain viittä projektia. Näin ollen yhdenkin projektin muutos vai-

kuttaa merkittävästi prosenttiosuuksiin. Pylväsdiagrammeja tarkastelemalla riskita-

solla ja ennakoidulla vaikutuksella markkina-asemaan vaikuttaisi olevan hieman 

yhteyttä toisiinsa, mutta kontingenssikerroin jää kuitenkin suhteellisen pieneksi 

(C=0,104).   
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Kuva 16 Henkilöriski ja ennakoitu vaikutus markkina-asemaan. Pystypalkit ilmaisevat 

kuinka eri riskiluokkien projektien ennakoidaan vaikuttavan yrityksen markkina-asemaan. 

Arvopisteiden otsikot tarkoittavat prosenttiosuuksia, jolloin jokaisen riskiluokan osalta 

maksimiarvo on 100%. Riskiluokat on ilmaistu x-akselilla. Kunkin riskiluokan frekvenssi (n) 

on ilmaistu suluissa riskiluokan perässä. 

 

Seuraavassa taulukossa on kuvattu eri henkilöriskiluokkien saamia entropiasuhde-

lukuja. Mitä lähempänä arvoa 1 luku on, sitä suurempaa onnistumisen hajonta ris-

kiluokassa on. Taulukosta käy ilmi, että riskiluokan 60% hajonta onnistumisen suh-

teen on hieman suurempaa verrattuna riskiluokkiin 20% ja 40%. 

 

Taulukko 33 Entropiasuhde: Markkina-aseman muutos henkilöriskiluokittain. Riskiluokalle 

0% entropialukua ei voi laskea, sillä logaritmin laskeminen vaatii että numeruksen on olta-

va suurempi kuin 0 (Valtanen 2008, 38) ja riskiluokassa on onnistumisluokkia, joissa ei ole 

yhtään havaintoa. 

Henkilöriski 0% 20% 40% 60% 

Entropiasuhde * 0,686 0,685 0,823 
 

 

Mikäli hankkeet jaetaan markkina-asemavaikutuksensa perusteella ainoastaan 

onnistuneisiin ja epäonnistuneisiin, saadaan tulokseksi seuraava kuvaaja (kuva 

17). Onnistuneilla hankkeilla tarkoitetaan tässä tapauksessa hankkeita, joiden en-

nakoidaan parantavan yrityksen markkina-asemaa selvästi tai jonkin verran. Epä-
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onnistuneiksi luokitellaan hankkeet, joiden myötä yritysten markkina-aseman en-

nakoidaan pysyvän ennallaan tai heikentyvän. Kun hankkeet jaetaan onnistunei-

siin ja epäonnistuneisiin, tulevat erot suoraviivaisemmin esiin. Näin tarkasteltuna 

henkilöriskitasolla näyttää olevan hieman vaikutusta siihen kuinka projekti onnis-

tuu. Suurimmat erot ovat löydettävissä tarkasteltaessa riskitasojen ääripäitä (0% ja 

60%).  

 

Kuva 17 Henkilöriski ja ennakoitu vaikutus markkina-asemaan, tiivistetty versio. Arvopis-

teiden otsikot tarkoittavat prosenttiosuutta kunkin riskiluokan hankkeista (n). Onnistuneet 

hankkeet tarkoittavat hankkeita, joiden ennakoidaan parantavan markkina-asemaa sel-

västi tai jonkin verran. Epäonnistuneet hankkeet tarkoittavat hankkeita, joiden myötä yri-

tysten markkina-aseman ennakoidaan pysyvän ennallaan tai heikentyvän.  

 

6.2.6 Henkilöriski ja yhdistetty onnistumismuuttuja 

 

Alla olevassa pylväsdiagrammissa (kuva 18) on tarkasteltu henkilöriskin ja onnis-

tumisen välistä suhdetta. Onnistumisen mittarina on käytetty yhdistettyä onnistu-

mismuuttujaa, joka yhdistää tiedon hankkeen teknisestä onnistumisesta ja enna-

koidusta vaikutuksesta markkina-asemaan. Henkilöriskiluokat 100% ja 80% on 

jätetty pois pienten frekvenssien takia. Diagrammissa arvopisteiden otsikot on il-

maistu prosenttiosuuksina ja numeroiden (1-4) selitykset ovat taulukon alla.  
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 Diagrammista käy ilmi, että parhaiten onnistuvien hankkeiden (sininen pylväs, 

numero 1) osuus nousee hieman siirryttäessä riskiluokasta 0% riskiluokkaan 20% 

(78,3 – 79,3), mutta laskee tämän jälkeen tasaisesti (79,3 - 74,8 - 63,2). Epäonnis-

tuneiden hankkeiden (violetti pylväs, numero 4) osuus puolestaan kasvaa riskiluo-

kan kasvaessa (1,4 - 6 - 6,6 - 16). Ensimmäinen (1) ja viimeinen (4) onnistumis-

luokka edustavat onnistumisen ääripäitä ja vaihtoehdoissa 2 ja 3 hanke on onnis-

tunut toisella mittarin osa-alueella (markkinat tai tekninen onnistuminen) toisen 

osa-alueen epäonnistuessa. Keskimmäisten onnistumisvaihtoehtojen jakautumi-

nen ei ole niin suoraviivaista eri riskiluokkien välillä kuin ääripäiden onnistumis-

vaihtoehdoissa. Hankkeita, jotka onnistuivat suunniteltua heikommin tai ei lain-

kaan, mutta joiden kuitenkin ennakoitiin parantavan yrityksen markkina-asemaa, 

oli reilu kymmenennes kaikkien riskiluokkien hankkeista (prosenttiosuudet vaihteli-

vat välillä 10,8 – 15,9). Riskiluokan kasvu ei kuitenkaan vaikuttanut suoraviivaises-

ti hankkeiden suhteellisen määrän kasvuun tai laskuun. Hankkeita, jotka arvioitiin 

markkina-asemavaikutukseltaan neutraaleiksi tai negatiivisiksi, vaikka ne olivat 

muutoin saavuttaneet asetetut tavoitteet, oli noin 5% kaikkien riskiluokkien hank-

keista (prosenttiosuudet vaihtelivat välillä 3,7 – 5,6). Riskitason nousu ei myös-

kään tässä tapauksessa vaikuttanut suoraviivaisesti kyseisten hankkeiden suhteel-

lisen osuuden nousuun tai laskuun.  

 

Ristiintaulukoinnin perusteella vaikuttaa siltä, riskitason kasvaessa parhaiten on-

nistuvien hankkeiden määrä laskee ja vastaavasti huonoiten onnistuvien määrä 

nousee hieman. Kontingenssikerroin jää kuitenkin suhteellisen matalaksi 

(C=0,097). Riskiluokkien erot onnistumisen suhteen ovat tässä tapauksessa tilas-

tollisesti merkitseviä (chi-square=44,764, df=9, p=0,000) virhepäätelmän todennä-

köisyyden ollessa alle 5% (p<0,05). Ristiintaulukointitaulukot, kontingenssikerroin 

ja khiin neliö-testit ovat kokonaisuudessaan liitteenä (LIITE 6).  
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Kuva 18 Henkilöriskin suhde projektin onnistumiseen. Pystypalkit ilmaisevat kuinka eri 

riskiluokkien projektit ovat onnistuneet teknisesti ja kuinka niiden ennakoidaan vaikuttavan 

yrityksen markkina-asemaan. Arvo 1 tarkoittaa parasta mahdollista onnistumista ja 4 huo-

nointa mahdollista onnistumista. Tarkemmat selitykset sijaitsevat tähän kuvatekstin jäl-

keen. Arvopisteiden otsikot tarkoittavat prosenttiosuuksia, jolloin jokaisen riskiluokan osal-

ta maksimiarvo on 100%. Kunkin riskiluokan frekvenssi (n) on ilmaistu suluissa riskiluokan 

perässä. 

*1=Markkina-asema parantuu selvästi TAI jonkin verran JA tavoitteet saavutetaan suunniteltua 
paremmin TAI suunnitellusti TAI suunnitellusti mutta myöhässä 

*2= Markkina-asema parantuu selvästi TAI jonkin verran JA tavoitteet saavutetaan suunniteltua 
heikommin TAI ei lainkaan TAI projekti keskeytyy 

*3=Markkina-asema pysyy ennallaan TAI heikentyy TAI heikentyy selvästi JA tavoitteet saavute-
taan suunniteltua paremmin TAI suunnitellusti TAI suunnitellusti mutta hitaammin 

*4= Markkina-asema pysyy ennallaan TAI heikentyy TAI heikentyy selvästi JA tavoitteet saavute-
taan suunniteltua heikommin TAI ei lainkaan TAI projekti keskeytyy 

 

Seuraavassa taulukossa on kuvattu eri henkilöriskiluokkien saamia entropiasuhde-

lukuja. Mitä lähempänä arvoa 1 luku on, sitä suurempaa onnistumisen hajonta ris-

kiluokassa on. Taulukosta käy ilmi, että suuremmissa riskiluokissa onnistumisen 

hajautuminen on hieman suurempaa matalampiin riskiluokkiin verrattuna. 

Taulukko 34 Entropia: Onnistuminen henkilöriskiluokittain 

Henkilöriskiluokka 0% 20% 40% 60% 

Entropiasuhde 0,490 0,521 0,579 0,744 
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6.3 Riskitasojen yhteys markkina-asemaan 

 

Vaikka tutkimuksen pääpaino on selkeästi talous- ja henkilöriskeissä, mallinnettiin 

ordinaalisen regressioanalyysin avulla sitä, kuinka eri riskit (talous-, henkilö-, 

markkina- ja kehitysriski) vaikuttavat projektin ennakoituun vaikutukseen yrityksen 

markkina-asemaan. Ennakoitu vaikutus yrityksen markkina-asemaan tiivistettiin 

seuraaviin luokkiin: 1) parantuu selvästi, 2) parantuu jonkin verran ja 3) ei vaiku-

tusta, heikentyy, heikentyy selvästi.  

 

Ensimmäiseksi tarkastellaan alla olevan taulukon avulla, onnistuuko malli lisää-

mään kykyä ennustaa lopputulos. Verrataan siis mallia, jossa ei ole yhtään selittä-

vää muuttujaa (Intercept Only) malliin, joka sisältää kaikki selittävät muuttujat (Fi-

nal). Seuraavassa taulukossa tilastollisesti merkitsevä khiin neliö-testin tulos 

(p<0.0005) osoittaa, että jälkimmäinen malli (Final) parantaa merkittävästi aiem-

paa mallia (Intercept Only). Malli antaa siis paremmat ennusteet verrattuna siihen, 

että vain arvattaisiin marginaalisiin todennäköisyyksiin perustuen.  (National Cent-

re for Research Methods 2011) 

Taulukko 35 Ordinaalinen regressio: mallin sopivuus 

Model Fitting Information 

Model -2 Log Likelihood 
Chi-

Square df Sig. 

Intercept Only 1217,744       

Final 1113,644 104,100 4 ,000 

Link function: Logit. 

 

Seuraavassa taulukossa on kuvattu mallin arvioituja kertoimia (Norusis 2012, 73). 

Ennustavien muuttujien kertoimet on rajattu taulukossa punaisella ja ne ilmaisevat 

järjestetyt log-odds regressiokertoimet (ordered log-odds regression coefficient). 

Yleisen tulkinnan mukaan ennustavan muuttujan noustessa yhden yksikön verran 

vastemuuttujan tason oletetaan muuttuvan vastaavan regressiokertoimen verran 

järjestetyllä log-odds asteikolla (ordered log-odds scale), kun mallin muut muuttu-

jat pysyvät muuttumattomina (Institute for Digital Research and Education 2015b). 
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Vastemuuttuja (markkinaonnistuminen) saa tässä tapauksessa arvoja 1-3, joista 1 

edustaa positiivista vaikutusta markkina-asemaan ja 3 neutraalia tai negatiivista 

vaikutusta).    

Taulukko 36 Ordinaalinen regressioanalyysi: kertoimet 

Parameter Estimates 

  
Esti-
mate Std. Error Wald df Sig. 

95% Confiden-
ce Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

Threshold [Markki-
na_asemavastaus_numeerise
na_uusin = 1] 

-,360 ,134 7,194 1 ,007 -,623 -,097 

[Markki-
na_asemavastaus_numeerise
na_uusin = 2] 

1,694 ,138 150,358 1 ,000 1,423 1,965 

Location henkilöriski_numeerisena ,005 ,003 4,057 1 ,044 ,000 ,010 

Talous_riski_numeerisena -,013 ,002 51,105 1 ,000 -,017 -,009 

teknologiariski_numeerisena ,008 ,002 12,209 1 ,000 ,003 ,012 

markkinariski_numeerisena -,011 ,002 25,432 1 ,000 -,015 -,007 

Link function: Logit. 

 

Tuloksia tarkasteltaessa havaittiin kuitenkin ongelma testin edellytysten täyttymi-

sessä. Ordinaaliseen regressioon (ordered logistic regression) liittyy oletus siitä, 

että kertoimet, jotka kuvaavat alimman ja korkeampien kategorioiden välistä suh-

detta, ovat samat kuin kertoimet, jotka kuvaavat toiseksi alimman ja ylempien 

luokkien välistä suhdetta (proportional odds assumption). Mikäli näin ei ole, tarvi-

taan erilainen malli kuvaamaan jokaista paria. Alla olevan testin nollahypoteesina 

on oletus siitä, että mallien kerrointen välillä ei ole eroa. (Institute for Digital Re-

search and Education 2015a) Tässä tapauksessa mallin nollahypoteesi hylätään.  

Taulukko 37 Ordinaalinen regressioanalyysi: edellytysten testaaminen 

Test of Parallel Linesa 

Model -2 Log Likelihood 
Chi-

Square df Sig. 

Null Hypot-
hesis 

1113,644       

General 1073,644 40,000 4 ,000 
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The null hypothesis states that the location parameters (slope 
coefficients) are the same across response categories. 

a. Link function: Logit. 

 

Kun nollahypoteesi hylätään, voidaan todeta että kertoimet (ordered logit coeffi-

cients) eivät tässä tapauksessa ole samat eri lopputulostasojen välillä (Institute for 

Digital Research and Education 2015b). Ordinaalisen regressiomallin edellytykset 

eivät siis täyty ja lisäksi mallin selitysvoima jää erittäin alhaiseksi (Nagelkerke 

0,026). Ordinaalinen regressioanalyysi ei siis ole paras mahdollinen malli tähän 

ongelmaan. 

 

6.4 Syitä projektien epäonnistumiseen 

 

Tässä kappaleessa tarkastellaan t&k-projektien epäonnistumiseen vaikuttaneita 

syitä. Seuraavassa taulukossa on kuvattu alkuperäisiä projektin epäonnistumiseen 

vaikuttaneita syitä ja niiden frekvenssejä. Yhdellä projektilla voi luonnollisesti olla 

useita syitä epäonnistumiseen. 

Taulukko 38 Epäonnistumisen syyt  

Epäonnistumisen syyt 

  Frekvenssi % 

Valid Avainhenkilöiden lähtö hankkeesta  33 2,5 

Hankkeen alkaminen liian varhain  6 0,5 

Hankkeen kestäminen liian kauan  7 0,5 

Henkilöresurssit  80 6,0 

Kilpailevan ratkaisun kehittyminen  18 1,4 

Laite- ym. resurssit  16 1,2 

Muu, mikä?  166 12,5 

Muut aineelliset resurssit (tilat, laitteet)  11 0,8 

Muut henkilöresurssit  111 8,4 

Muut osanottajat  37 2,8 

Muut syyt  111 8,4 

Organisaatiojärjestelyt  30 2,3 

Organisaatiomuutos  16 1,2 

Organisaation strategian muuttuminen  37 2,8 

Rahoittajan vetäytyminen  10 0,8 

Rahoituksen riittävyys  93 7,0 



101 
 

Rahoitus  60 4,5 

Sovelluksen vaikeus 148 11,2 

Strategian muutos 33 2,5 

Teknologian vaikeus 128 9,7 

Väärin valittu ratkaisu  71 5,4 

Yhteistyökumppanit hankkeessa  104 7,8 

Total 1326 100,0 

 

Epäonnistumisen syitä tarkastellessa on huomioitu teknisesti epäonnistuneet pro-

jektit (n=889). Tällä tarkoitetaan hankkeita, jotka ovat keskeytyneet, onnistuneet 

suunniteltua heikommin tai eivät ole onnistunut lainkaan. Koska yhdellä projektilla 

voi olla useampia syitä epäonnistumiseen, aineistosta löytyi 1326 yksittäistä syytä 

epäonnistumiselle. Kun nämä syyt tiivistettiin liittyviksi henkilöihin, talouteen, orga-

nisaatioon, ulkopuolisiin toimijoihin, teknologiaan, markkinoihin sekä muihin syihin, 

päädyttiin syiden lukumäärässä 1247. Tällä menettelyllä esimerkiksi hanke, jonka 

epäonnistumisen syiksi oli luokiteltu vaikkapa rahoituksen riittävyys ja rahoittajan 

vetäytyminen, katsottiin epäonnistuneen (ainakin) taloussyiden vuoksi. Vastaavasti 

projektin epäonnistumiseen on voinut vaikuttaa esimerkiksi useampi erilainen hen-

kilösyy, mutta voidaan silti sanoa, että projekti on ainakin osittain epäonnistunut 

henkilösyiden vuoksi. Silti saman projektin epäonnistumiseen on voinut vaikuttaa 

myös jokin muu syy.  Tällä tarkastelulla voidaan siis todeta, että tarkasteltava syy 

on ainakin vaikuttanut epäonnistumiseen, mutta se ei välttämättä ole ollut ainut 

syy siihen.  

 

Alla olevassa ympyrädiagrammissa (kuva 19) kuvataan eri syiden osuutta projek-

tien epäonnistumiseen. Kuvasta käy ilmi, että teknologiset syyt ovat useimmin ol-

leet taustalla projektin epäonnistuessa (n=302). Seuraavaksi yleisimmät syyt ovat 

muut syyt (n=277) ja henkilösyyt (n=217). Taloussyyt ovat vaikuttaneet ainakin 

osittain 183 hankkeen epäonnistumiseen, kun taas ulkopuoliset toimijat ovat osal-

taan vaikuttaneet 131 projektin epäonnistumiseen. Organisaatioon liittyvillä tekijöil-

lä on ollut vaikutusta 108 projektin epäonnistumisessa. Markkinoihin liittyvät syyt 

ovat olleet epäonnistumisen taustalla suhteellisen harvoin, 29 projektissa. Alla ole-

vaan kuvioon on lisätty prosenttiosuudet helpottamaan tarkastelua. Tarkastelussa 
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on huomioitava, että prosenttiluku ei ilmaise syyn osuutta epäonnistuneiden hank-

keiden lukumäärästä (889) vaan nimenomaan syiden lukumäärästä (1247).  

 

Kuva 19 Epäonnistuneiden projektien taustalla vaikuttavat syyt. Absoluuttiset luvut (su-

luissa) ilmoittavat kuinka monen projektin taustalla kyseinen syy on vaikuttanut epäonnis-

tumiseen. Prosenttiosuudet kertovat, kuinka suuri osuus tietty syyluokka on kaikkien syi-

den määrästä. Epäonnistumisen syitä on yhteensä 1247 ja epäonnistuneita projekteja 

889, eli yhdellä projektilla voi olla useampia syitä epäonnistumiseen. 

  

6.5 Talousriskin lähde ja projektin onnistuminen 

 

Kohonneen talousriskin hankkeiden osalta tarkasteltiin sitä, vaikuttiko omarahoi-

tuslähteen alkuperä siihen kuinka hyvin hanke onnistui. Sietämättömän talousriski 

(100%) hanke jätettiin tarkastelun ulkopuolelle, sillä ryhmässä oli vain yksi havain-

to. Näin ollen tarkasteltiin talousriskiluokkia 60% ja 80%, jolloin tarkasteltavia pro-

jekteja oli 817. Omarahoituslähteen alkuperä luokiteltiin joko sisäiseksi, ulkoiseksi 

tai molemmiksi. Onnistumisen mittarina käytettiin yhdistettyä onnistumismuuttujaa, 

joka yhdistää tiedon teknisestä onnistumisesta ja ennakoidusta vaikutuksesta yri-

tyksen markkina-asemaan. 

 

Alla olevaan kuvaan on tiivistetty ristiintaulukoinnin avulla saavutettu tieto talous-

riskin lähteen (omarahoitusosuuden lähde) ja onnistumisen välisestä suhteesta. 
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Kuvasta 20 käy ilmi, että onnistumisen jakauma on hyvin samankaltainen projek-

teissa, joissa käytetään vain joko sisäistä tai ulkoista rahoituslähdettä. Hieman yli 

70% sekä sisäistä että ulkoista rahoituslähdettä käyttävistä projekteista on onnis-

tunut parhaalla mahdollisella tavalla (sininen pylväs, numero 1). Vastaavasti hie-

man yli 8% molempien ryhmien hankkeista on epäonnistunut (violetti pylväs, nu-

mero 4). Onnistumisen jakautuminen luokkiin 2* ja 3* on myös hyvin samankaltais-

ta hankkeissa, joiden omarahoitusosuus perustuu vain sisäisiin tai ulkoisiin lähtei-

siin. 

 

Sellaisissa hankkeissa, joissa käytetään sekä sisäisiä, että ulkoisia rahoituksen 

lähteitä Tekesin rahoituksen lisäksi, parhaiten onnistuvien hankkeiden osuus 

(78,5%) on hieman korkeampi, kuin vain sisäistä tai ulkoista rahoitusta käyttävien. 

Vastaavasti epäonnistuneiden hankkeiden osuus on hieman pienempi (4,5) verrat-

tuna hankkeisiin, joissa on käytetty vain toista rahoituksen muodoista. 

 

Voidaan siis todeta, että sellaisissa projekteissa, joissa kohonnut talousriski perus-

tuu sekä sisäisiin rahoituksen muotoihin, että ulkopuolisiin rahoittajiin, parhaiten 

onnistuvien hankkeiden osuus on hieman suurempi kuin hankkeissa joissa riski 

perustuu vain toiseen rahoituksen muotoon. Huonoiten onnistuvien hankkeiden 

osuus on vastaavasti hieman pienempi, verrattuna hankkeisiin, joissa riski perus-

tuu vain toiseen rahoituksen muotoon. Erot ovat kuitenkin pieniä. Tulkinnassa on 

huomioitava, että talousriskiluokitukseen vaikuttaa myös arvio hankkeen jälkeises-

tä taloudellisesta tilanteesta, mutta tämä näkökulma on rajattu tämän tutkimuksen 

tarkastelun ulkopuolelle. Talousriskin katsotaan näin ollen kohdistuvan omarahoi-

tusosuuden lähteeseen. 

 

Ristiintaulukoinnin yhteydessä suoritetun khiin neliö-testin edellytykset ovat voi-

massa, sillä 0% odotetuista frekvensseistä on pienempiä kuin 5 ja pienin odotettu 

arvo on 7,53. Johtopäätöksenä voidaan kuitenkin todeta, että eri omarahoitusläh-

teen projektit eivät eroa tilastollisesti merkittävästi toisistaan onnistumisen suhteen 
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(chi-square=4,678, df=6, p=0,586), sillä p:n arvo on suurempi kuin 0,05 (Yhteis-

kuntatieteellinen tietoarkisto 2004). Myös valittu riippuvuusluku, kontingenssiker-

roin, saa pienen arvon (C=0,075). Ristiintaulukointi, kontingenssikerroin sekä khiin 

neliö-testin tulokset ovat kokonaisuudessaan tutkimuksen liitteenä (LIITE 7) 

 

Kuva 20 Talousriskin lähteen ja onnistumisen välinen suhde. Pystypalkit ilmaisevat kuinka 

onnistuminen on jakautunut hankkeissa, joiden omarahoitusosuus perustuu sisäiseen tai 

ulkoiseen rahoitukseen tai molempiin rahoituksen muotoihin. Arvo 1 tarkoittaa parasta 

mahdollista onnistumista ja 4 huonointa mahdollista onnistumista. Tarkemmat selitykset 

numeerisille arvoille sijaitsevat tähän kuvatekstin jälkeen. Arvopisteiden otsikot tarkoittavat 

prosenttiosuuksia, jolloin jokaisen pylväsryhmän osalta maksimiarvo on 100%. Eri omara-

hoitusmuotoja hyödyntävien hankkeiden frekvenssi (n) on ilmaistu suluissa. Tarkastelussa 

on vain korkean talousriskin hankkeet (riski 60-80%). 

*1=Markkina-asema parantuu selvästi TAI jonkin verran JA tavoitteet saavutetaan suunniteltua 
paremmin TAI suunnitellusti TAI suunnitellusti mutta myöhässä 

*2= Markkina-asema parantuu selvästi TAI jonkin verran JA tavoitteet saavutetaan suunniteltua 
heikommin TAI ei lainkaan TAI projekti keskeytyy 

*3=Markkina-asema pysyy ennallaan TAI heikentyy TAI heikentyy selvästi JA tavoitteet saavute-
taan suunniteltua paremmin TAI suunnitellusti TAI suunnitellusti mutta hitaammin 

*4= Markkina-asema pysyy ennallaan TAI heikentyy TAI heikentyy selvästi JA tavoitteet saavute-
taan suunniteltua heikommin TAI ei lainkaan TAI projekti keskeytyy 
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6.6 Ostopalveluiden osuus ja projektin onnistuminen 

 

Tässä kappaleessa tarkastellaan sitä, onko ostopalveluiden osuudella hankkeen 

kokonaiskustannuksista yhteyttä projektin onnistumiseen. Tarkastelujoukko rajat-

tiin kohonneen henkilöriskin hankkeisiin, eli hankkeisiin joissa henkilöriski on 60% 

tai 80%. Hankkeet, joissa riski on 100% rajattiin tarkastelusta pois, sillä ryhmässä 

on vain yksi havainto ja lisäksi pois rajattiin hankkeet, joihin on tehty useampia 

rahoituspäätöksiä. Kun tarkastelujoukko oli rajattu, ei tuloksissa esiintynyt hankkei-

ta, joissa ostopalveluiden osuus ylittäisi 100%. Tällaisia hankkeita kuitenkin esiintyi 

tarkasteltaessa kaikkia aineiston hankkeita ja tämä viestii epävarmuudesta alkupe-

räisissä luvuissa. Tunnuslukuihin vaikuttaa se, että ostopalveluiden summat ku-

vastavat alkuperäisiä, suunniteltuja kustannuksia, mutta kumulatiiviset kustannuk-

set kuvastavat projektin aikana mahdollisesti tarkentuneita, budjetoituja kokonais-

kustannuksia. Tämä on yksi epävarmuustekijä, joka vaikuttaa lukuihin, sillä osto-

palveluiden budjetoidut kustannukset saattavat poiketa merkittävästi hankkeen 

lopullisista, toteutuneista ostopalvelukustannuksista.  Vaikka selvästi virheellisten 

tunnuslukujen lukumäärä ei ole iso, aiheuttavat poikkeamat epävarmuutta siitä, 

ovatko alle 100%:n tunnusluvut luotettavia. Tämä on huomattava epävarmuusteki-

jä, joka on huomioitava johtopäätöksiä tehtäessä.  

 

Epävarmuustekijät huomioiden ostopalveluiden osuutta hankkeen kokonaiskus-

tannuksista tarkasteltiin jakamalla osuudet luokkiin 0-25%, 25-50%, 50-100%. 

Khiin neliö-testin edellytykset eivät kuitenkaan täyttyneet, sillä 41,7% odotetuista 

frekvensseistä on pienempiä kuin 5 ja tällaisia arvoja saisi olla korkeitaan 20% 

(Valtari 2006, 27). Kun testin käytön edellytykset eivät toteudu, ”johtaa testi liian 

helposti nollahypoteesin hylkäämiseen ja näin virheellisen johtopäätöksen tekemi-

seen” (Heikkilä 2010, 213). Näin ollen khiin neliö-testiä ei voida tässä yhteydessä 

tulkita ja ottaa kantaa mahdollisten erojen tilastolliseen merkitsevyyteen.  

 

Itse ristiintaulukointi kuitenkin suoritettiin havaintoaineiston arvojen pohjalta ja 

saadut jakaumat on esitetty alla olevassa pylväsdiagrammissa (kuva 21). Tuloksis-
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ta käy ilmi, että sellaisista hankkeista, joissa ostopalveluiden osuus on 0-25% 

hankkeen kokonaiskustannuksista, parhaalla mahdollisella tavalla (sininen pylväs, 

numero 1) onnistuu 71,7% ryhmän hankkeista. Tällaisten hankkeiden suhteellinen 

osuus laskee ostopalveluiden osuuden kasvaessa (71,7 – 59,6 – 53,3). Hieman 

heikommin (punainen pylväs, numero 2) onnistuneiden hankkeiden osuus pysyy 

lähes samana ostopalveluluokissa 0-25% ja 25-50%, mutta nousee luokassa 50-

100% (13,2 – 12,8- 23,3). Heikommin (vihreä pylväs, numero 3) onnistuvien pro-

jektien prosentuaalinen osuus nousee hienoisesti, kun ostopalveluiden määrä 

kasvaa (5,7 – 6,4 – 6,7), mutta nousu on erittäin pientä. Epäonnistuneiden hank-

keiden (violetti pylväs, numero 4) osuus on suurin ostopalveluluokassa 25-50% 

(21,3) ja vastaavasti hieman matalampi hankkeissa, joissa ostopalvelut ovat 50-

100% hankkeen kustannuksista (16,7). Epäonnistuneiden projektien osuus on 

pienin (9,4) hankkeissa, joissa ostopalveluihin käytetään 0-25% hankkeen koko-

naiskustannuksista.  

 

Kuva 21 Ostopalveluiden osuuden vaikutus onnistumiseen. Pystypalkit ilmaisevat kuinka 

korkean henkilöriskin projekteissa (riski 60-80%) ostopalveluiden osuus hankkeen koko-

naiskustannuksista vaikuttaa hankkeen onnistumiseen. Arvopisteiden otsikot tarkoittavat 

prosenttiosuuksia, jolloin jokaisen pylväsryhmän osalta maksimiarvo on 100%. Ostopalve-

luiden prosenttiosuus on ilmaistu x-akselilla ja kunkin ryhmän frekvenssi (n) on ilmaistu 

suluissa. Numero 1 edustaa parasta mahdollista onnistumista ja 4 huonointa mahdollista 

onnistumista. 

*1=Markkina-asema parantuu selvästi TAI jonkin verran JA tavoitteet saavutetaan suunniteltua 
paremmin TAI suunnitellusti TAI suunnitellusti mutta myöhässä 
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*2= Markkina-asema parantuu selvästi TAI jonkin verran JA tavoitteet saavutetaan suunniteltua 
heikommin TAI ei lainkaan TAI projekti keskeytyy 

*3=Markkina-asema pysyy ennallaan TAI heikentyy TAI heikentyy selvästi JA tavoitteet saavute-
taan suunniteltua paremmin TAI suunnitellusti TAI suunnitellusti mutta hitaammin 

*4= Markkina-asema pysyy ennallaan TAI heikentyy TAI heikentyy selvästi JA tavoitteet saavute-
taan suunniteltua heikommin TAI ei lainkaan TAI projekti keskeytyy 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tämän tutkimuksen päätarkoituksena oli lisätä ymmärrystä talous- ja henkilöriski-

en vaikutuksesta t&k-projektin onnistumiseen. Tutkimuksen teoriaosuudessa tar-

kasteltiin t&k-toimintaa sekä uusien tuotteiden kehittämistoimintaa (NPD). Kan-

sainvälisiä tutkimuksia tarkastelemalla perehdyttiin molempien projektityyppien 

onnistumis- ja epäonnistumistekijöihin. Tutkimusten myötä luotiin myös katsaus 

siihen, kuinka onnistumista on mahdollista määritellä t&k- ja NPD-toiminnassa. 

 

Tutkimuksen empiirisessä osuudessa tutkittiin kvantitatiivisin menetelmin Innovaa-

tiorahoituskeskus Tekesin rahoittamia t&k-projekteja. Tarkastelun kohteena oli 

4755 mikro- ja pk-yritysten t&k-projektia. Empiirisen osuuden päätarkoituksena oli 

selvittää, onko projektien henkilö- ja talousriskillä yhteyttä projektin onnistumiseen. 

Pääongelmien tavoin myös suurin osa tutkimuksen alaongelmista liittyi talous- ja 

henkilöriskiin sekä t&k-projektin onnistumiseen. Henkilöriskiin liittyen selvitettiin, 

vaikuttiko ostopalveluiden osuus projektin kokonaiskustannuksista siihen, kuinka 

hyvin kohonneen henkilöriskin hanke onnistui. Talousriskiin liittyen puolestaan tar-

kasteltiin, vaikuttiko projektin omarahoitusosuuden lähde siihen, kuinka hyvin ko-

honneen talousriskin hanke onnistui. Näiden kysymysten lisäksi tarkasteltiin ylei-

simpiä syitä projektien epäonnistumiseen. 

 

Seuraavassa alakappaleessa perehdytään tutkimuksen rajoituksiin, jotka tulee 

ottaa huomioon johtopäätöksiä tehtäessä. Tämän jälkeen esitellään tutkimustulos-

ten pohjalta muodostetut johtopäätökset ja luodaan myös katsaus kiinnostaviin 

jatkotutkimusaiheisiin. 

 

7.1 Tutkimuksen rajoitukset 

 

Tutkimustulosten tulkinnassa on huomioitava tiettyjä tutkimukseen kohdistuvia ra-

joituksia. Yksi tutkimuksen empiirisen osuuden merkittävimmistä haasteista oli 

määritellä se, kuinka projektit luokitellaan onnistuneiksi tai epäonnistuneiksi. Myös 
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aikaisemmissa tutkimuksissa on tunnistettu haaste onnistumisen arvioinnissa (Ba-

lachandra & Friar 1990; Jokioinen & Suomala 2006; Smith-Doerr, Manev & Rizova 

2004). Tämän tutkimuksen empiirisessä osassa onnistumista tarkasteltiin kolmen 

erilaisen muuttujan suhteen, sillä projektin onnistumista tai epäonnistumista on 

tärkeää arvioida usean kriteerin valossa (Pinto & Mantel 1990, 274). Ensimmäise-

nä tarkasteltiin teknistä onnistumista, eli sitä kuinka hanke onnistui ja miten hyvin 

asetetut tavoitteet saavutettiin. Toisena onnistumisen mittarina käytettiin hankkeen 

ennakoitua vaikutusta yrityksen markkina-asemaan. Tiedot pohjautuivat projektien 

loppuraportteihin. Näistä kahdesta onnistumisen mittarista muodostettiin lisäksi 

yhdistetty onnistumismuuttuja, joka yhdisti tiedon tavoitteiden saavuttamisesta ja 

ennakoidusta vaikutuksesta markkina-asemaan. Tässä yhteydessä markkina-

aseman vaikutus painottui hieman teknistä onnistumista enemmän. Näin ollen pro-

jekti, jonka vaikutus markkina-asemaan ennakoitiin positiiviseksi, vaikka tavoitteita 

ei muutoin saavutettu, nähtiin paremmin onnistuneeksi kuin projekti, joka saavutti 

asetetut tavoitteet, mutta vaikutusta markkina-asemaan ei ollut tai se oli jopa ne-

gatiivinen. Näiden huomioiden lisäksi on muistettava, että onnistuminen on arvioi-

jan subjektiivinen näkemys.  

 

Toinen merkittävä rajoitus liittyy talousriskin taustalla vaikuttaviin tekijöihin. Talous-

riskin taustalla vaikuttavia tekijöitä on jouduttu yksinkertaistamaan siten, että tut-

kimuksessa on huomioitu vain hankkeen aikaiseen riskiin liittyviä tekijöitä, vaikka 

riskiarvioon vaikuttaa myös hankkeen jälkeinen taloudellinen tilanne. Hankkeen 

aikaisen riskin osalta tarkasteltiin sitä, ajatellaanko riskin kohdistuvan yrityksen 

oman rahoitukseen, ulkopuolisiin rahoittajiin vai molempiin rahoituksen muotoihin. 

Toisin sanoen tarkasteltiin siis hankkeen omarahoitusosuuden lähdettä eli sitä, 

kuinka yrityksen on tarkoitus rahoittaa hankkeen kustannusten ja Tekesin rahoi-

tuksen välinen erotus. Yrityksen omiksi rahoitusmuodoiksi tulkittiin kassavarat, 

tulorahoitus sekä oma rahoitus. Ulkopuoliseksi rahoitukseksi katsottiin kuuluvan 

avustus, laina, muu rahoitus, pääomalaina, pääomasijoitus ja yksityinen rahoitus. 

Arviossa ei ole huomioitu sitä, olivatko esimerkiksi neuvottelut ulkoisesta rahoituk-

sesta vasta alkaneet vai oliko rahoitus jo varmistunut.  
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Kolmas merkittävä rajoitus liittyy ostopalveluiden osuuteen hankkeen kokonaiskus-

tannuksista. Aineistoon liittyy keskeisiä epävarmuustekijöitä, joista viestii se, että 

osassa lasketuista arvoista ostopalveluiden osuus kokonaiskustannuksista ylittää 

100%. Lukuihin vaikuttaa se, että ostopalvelukustannukset kuvastavat alkuperäi-

siä, suunniteltuja kustannuksia, mutta kumulatiiviset kustannukset kuvaavat pro-

jektin aikana mahdollisesti tarkentuneita, budjetoituja kokonaiskustannuksia. Tämä 

on yksi epävarmuustekijä, joka vaikuttaa laskettuihin lukuihin, sillä ostopalveluiden 

budjetoidut kustannukset saattavat poiketa merkittävästi hankkeen lopullisista, 

toteutuneista ostopalvelukustannuksista.   

 

Myös projektin epäonnistumisen syihin liittyy tiettyjä rajoituksia. Mahdolliset syyt 

on kategorisoitu kuuluviksi henkilösyihin, talouteen, organisaatioon, ulkopuolisiin 

toimijoihin, teknologiaan, markkinoihin ja muihin syihin. Kategoriat eivät edusta 

virallista luokittelua, vaan jaottelu on tehty tutkijan näkemyksen mukaisesti ja on 

huomioitava, että osa syistä voi olla pohjimmiltaan lähtöisin esimerkiksi henkilö- tai 

taloussyistä. Tutkimuksen rajallisuus huomioon ottaen tällaisen syy-yhteyden sel-

vittäminen ei kuitenkaan tässä tutkimuksessa ollut mahdollista.  Tutkielmassa on 

lisäksi tehty rajauksia rahoitusinstrumenttiin, yrityskokoon sekä tarkasteltaviin ris-

keihin liittyen. Tutkimuksen tulokset eivät näin ollen ole yleistettävissä kaikkiin Te-

kesin rahoittamiin projekteihin ja tulokset kuvaavat pikemminkin asian tämän het-

kistä tilaa tarkastelujoukossaan. 

 

7.2 Yhteenveto 

 

Tässä kappaleessa käydään läpi empirian avulla saavutettuja vastauksia asetet-

tuihin tutkimusongelmiin. Saavutettujen tulosten pohjalta johtopäätöksissä käy-

dään keskustelua, jossa painottuu tutkijan henkilökohtainen näkemys siitä, millai-

siin tekijöihin huomio tuloksissa kiinnittyy. 
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Tutkimuksen ensimmäisenä alaongelmana tarkasteltiin t&k-projektien epäonnis-

tumisen syitä. Tutkimusongelma oli muotoiltu seuraavasti:  

 Millaiset syyt ovat useimmin johtaneet t&k-projektien epäonnistumi-

seen? 

Ongelman ratkaisemiseksi tutkimuksen empiirisessä osuudessa tarkasteltiin sel-

laisia t&k-projekteja, jotka olivat teknisestä näkökulmasta epäonnistuneet (eli kes-

keytyneet, onnistuneet suunniteltua heikommin tai eivät olleet onnistuneet lain-

kaan). Epäonnistumisen syyt luokiteltiin kuuluviksi henkilöstöön, talouteen, organi-

saatioon, ulkopuolisiin toimijoihin, teknologiaan, markkinoihin tai muihin syihin. 

 

Tutkimuksen tuloksina havaittiin, että yleisimpiä syitä t&k-projektien epäonnistumi-

seen olivat teknologiset syyt. Teknologiaan liittyvillä tekijöillä viitataan teknologian 

tai sovelluksen vaikeuteen tai väärin valittuun ratkaisuun. Seuraavaksi yleisin syy 

epäonnistumiseen oli laajempi kategoria ”muut syyt”.  ”Muut syyt”-kategoriaan kuu-

luvista syistä ei ole tutkimuksen kvantitatiivisen luonteen vuoksi tarkempaa tietoa. 

Muiden syiden ollessa kuitenkin toiseksi yleisin syy epäonnistuneisiin hankkeisiin, 

olisi jatkossa mielenkiintoista selvittää, millaisista tekijöistä kyseinen kategoria ra-

kentuu. Kolmanneksi yleisin syy epäonnistumiseen olivat henkilösyyt. Henkilösyik-

si lasketaan kuuluvan henkilöresurssit sekä avainhenkilöiden lähtö hankkeesta. 

Neljänneksi yleisin syy epäonnistumiseen olivat taloussyyt, joilla viitataan rahoitta-

jan vetäytymiseen, rahoituksen riittävyyteen, aineellisiin resursseihin sekä yleisesti 

rahoitukseen. Henkilöstöön, talouteen ja teknologiaan liittyvien tekijöiden kuulumi-

nen yleisiin epäonnistumisen syihin tukee ajatusta tarkastella näihin liittyviä riskejä 

hankkeen alkuvaiheessa. 

 

Projekteilla voi luonnollisesti olla useita syitä epäonnistumiseen. Tulkinnassa on 

muistettava, että osa syistä voi pohjimmiltaan juontaa juurensa esimerkiksi talous- 

tai henkilöstösyistä. Tätä havaintoa tukee myös aikaisempi kirjallisuus. Esimerkiksi 

Brown et al. viittaavat tutkimuksessaan Myersin ja Sweezyn (1978) havaintoon 

siitä, että teknisten kyvykkyyksien puuttuminen voi hidastaa teknisten ongelmien 
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ratkaisua jopa niin kauan, että projekti menettää kilpailuetunsa (Brown et al. 2002, 

79). Tämän tutkielman puitteissa tällaisen yhteyden selvittäminen ei kuitenkaan 

ollut mahdollista, joten jaottelu erilaisiin syyluokkiin tehtiin tämän hetkisen parhaan 

tiedon valossa. 

 

Tutkimuksen toinen alaongelma liittyi kohonneen talousriskin hankkeisiin ja tutki-

musongelma oli muotoiltu seuraavasti: 

 Onko kohonneen talousriskin taustalla vaikuttavilla tekijöillä yhteyttä 

projektin onnistumiseen? 

 

Korkean talousriskin (60-80%) hankkeiden osalta tarkasteltiin toisin sanoen sitä, 

vaikuttiko omarahoituslähteen alkuperä siihen, kuinka hyvin hanke onnistui. Oma-

rahoituslähteen alkuperä nähtiin näin ollen riskin taustalla vaikuttavana tekijänä. 

Kuten tutkimukseen liittyvissä rajoituksissa mainittiin, riskiarvioon vaikuttaa myös 

hankkeen jälkeinen taloudellinen tilanne, mutta tätä tutkimusta varten määrällistä 

tietoa on saatavissa vain hankkeen aikaiseen tilanteeseen liittyen. Vertailua varten 

omarahoituslähteen alkuperä luokiteltiin sisäiseksi, ulkoiseksi tai molemmiksi. On-

nistumisen mittarina käytettiin yhdistettyä onnistumismuuttujaa, joka yhdistää tie-

don teknisestä onnistumisesta ja ennakoidusta vaikutuksesta yrityksen markkina-

asemaan.  

 

Johtopäätöksenä voidaan todeta seuraavaa. Sellaisissa hankkeissa, joissa riski 

perustui molempiin (sekä sisäiseen että ulkoiseen) omarahoitusosuuden muotoi-

hin, parhaiden onnistuvien hankkeiden osuus oli hieman suurempi kuin hankkeis-

sa, joissa riski perustui vain ulkoiseen tai sisäiseen rahoitukseen. Vastaavasti täy-

sin epäonnistuneiden hankkeiden osuus oli hieman pienempi molempia rahoituk-

sen muotoja käyttävien hankkeiden joukossa, verrattuna hankkeisiin, jotka hyö-

dynsivät vain toista rahoituksen muotoa. Erot onnistumisessa tukevat ajatusta ris-

kin hajauttamisesta sekä sisäisiin että ulkoisiin rahoituksen muotoihin, joskin erot 

onnistumisen suhteen ovat suhteellisen pieniä. Riippumattomuustestin tulokset 
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osoittivat, että erot eivät ole tilastollisesti merkitseviä. Toisaalta tilastollisen merkit-

sevyyden tarkastelu liittyy siihen, voidaanko otoksessa havaittujen erojen päätellä 

säilyvän tarkasteltaessa koko perusjoukkoa (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 

2004). Tämän tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan ole tarkoitus yleistää koskemaan 

koko perusjoukkoa, eli kaikkia Tekesin rahoittamia t&k-projekteja, joten tulkinnas-

sa huomio kiinnitettiin ensisijaisesti erojen sisällölliseen merkitykseen. 

 

Tutkimuksen kolmannessa alaongelmassa tarkasteltiin kohonneen henkilöriskin 

hankkeita (60%-80%) ja tutkimusongelma oli muotoiltu seuraavasti:  

 Vaikuttaako ostopalveluiden osuus hankkeen kokonaiskustannuksista 

projektin onnistumiseen? 

 

Onnistumisen mittarina käytettiin yhdistettyä onnistumismuuttujaa, joka yhdistää 

tiedon hankkeen teknisestä onnistumisesta sekä ennakoidusta vaikutuksesta yri-

tyksen markkina-asemaan. Ostopalveluiden osuutta hankkeen kokonaiskustan-

nuksista tarkasteltiin prosenttiosuuksina ja analyysia varten ostopalvelut jaettiin 

luokkiin 0-25%, 25-50% ja 50-100%. Yleisesti ottaen erinomaisesti onnistuneiden 

hankkeiden osuus oli erittäin suuri, sillä yli puolet kaikkien ostopalveluluokkien 

hankkeista onnistui erittäin hyvin. Oli kuitenkin havaittavissa, että erinomaisesti 

onnistuneiden hankkeiden suhteellinen osuus laski ostopalveluiden osuuden kas-

vaessa. Epäonnistuneiden hankkeiden osuus oli suurin kun ostopalveluihin käytet-

tiin 25-50% hankkeen kokonaiskustannuksista. Kun ostopalveluiden osuus koko-

naiskustannuksista oli 0-25%, ilmeni epäonnistuneita hankkeita suhteellisesti vähi-

ten. Tällä tarkastelulla vaikuttaa siis siltä, että erinomaisesti onnistuneiden hank-

keiden suhteellinen osuus on suurin ja epäonnistuneiden hankkeiden osuus pie-

nin, kun ostopalveluihin käytetään 0-25% hankkeen kokonaiskustannuksista. Täl-

löin siis kasvattamalla korkean henkilöriskin hankkeen ostopalveluosuuksia, ei 

saavutettu parempia tuloksia. 
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Erojen tilastolliseen merkitsevyyteen ei voida ottaa kantaa, sillä riippumattomuus-

testin tekemisen edellytykset eivät täyttyneet. Toisaalta tutkimuksen tavoitteena ei 

ole yleistää tuloksia koskemaan kaikkia Tekesin rahoittamia t&k-projekteja, joten 

tulosten tulkinnassa huomio kiinnittyi ensisijaisesti erojen sisällölliseen merkityk-

seen. Tässä tapauksessa havaittujen erojen käyttämiseen päätöksen teon tukena 

tulee kuitenkin suhtautua varauksella, sillä aineiston alkuperäisiin lukuihin liittyy 

epävarmuutta. Lukuihin vaikuttaa suurelta osin se, että ostopalveluiden summat 

kuvastavat alkuperäisiä, suunniteltuja kustannuksia, mutta kumulatiiviset kustan-

nukset kuvastavat projektin aikana mahdollisesti tarkentuneita, budjetoituja koko-

naiskustannuksia. Ostopalveluiden budjetoidut kustannukset saattavat poiketa 

merkittävästi hankkeen toteutuneista ostopalvelukustannuksista, joten tämä aihe-

uttaa merkittävän epävarmuustekijän. 

 

Tutkimuksen pääongelmina tutkittiin henkilö ja talousriskin yhteyttä t&k-projektin 

onnistumiseen. Henkilöriskiin liittyvä tutkimusongelma oli asetettu seuraavasti:  

 Onko projektin henkilöriskitasolla yhteyttä projektin onnistumiseen? 

 

Tarkasteltaessa henkilöriskitasoja huomioitiin riskitasot 0%, 20%, 40% ja 60%, 

sillä korkeampien riskiluokkien frekvenssit olivat erittäin pieniä. Riskin ja onnistu-

misen suhdetta tarkasteltiin kolmen onnistumisen mittarin valossa: kuinka asetetut 

tavoitteet saavutettiin (tekninen onnistuminen), kuinka projektin ennakoidaan vai-

kuttavan yrityksen markkina-asemaan (markkina-asemavaikutus) ja lisäksi yhdis-

telmällä näistä molemmista mittareista (yhdistetty onnistumismuuttuja). 

 

Tarkasteltaessa henkilöriskin suhdetta tekniseen onnistumiseen havaittiin seuraa-

vaa. Riskitason noustessa, suunnitellusti onnistuneiden hankkeiden suhteellinen 

määrä laskee riskitasojen 0% ja 40% välillä. Vastaavasti suunniteltua heikommin 

onnistuneiden osuus nousee hieman riskitasojen 20% ja 60% välillä. Hieman pa-

remmin erot onnistumisessa ovat havaittavissa vertailtaessa riskiluokkien ääripäitä 

(0% ja 60%). Tällöin suunnitellusti onnistuneiden osuus on hieman matalampi ja 

heikommin onnistuneiden osuus hieman korkeampi korkeariskisissä kuin matala-
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riskisissä hankkeissa. Havaintoa tukevat myös suurempien riskiluokkien hieman 

korkeammat entropiasuhdeluvut, eli onnistumisen hajautuminen on suurempaa 

korkeariskisissä hankkeissa. Toisaalta riippuvuuslukuna käytetyn kontingenssiker-

toimen arvo jää pieneksi, joka viittaa verrattain pieneen riippuvuuteen. Kun tarkas-

telua yksinkertaistettiin jakamalla hankkeet vain onnistuneisiin ja epäonnistunei-

siin, havaittiin korkeimmassa riskiluokassa (60%) kuitenkin suhteellisesti enem-

män epäonnistuneita projekteja matalampiin riskiluokkiin verrattuna.   

 

Tarkasteltaessa ennakoitua vaikutusta yrityksen markkina-asemaan, havaittiin että 

henkilöriskitason kasvaessa markkina-asemaa selvästi parantavien hankkeiden 

suhteellinen osuus jopa nousi ja osuus lähti laskuun vasta kun riski kohosi 60%:iin. 

Riskitason nousulla on päinvastainen vaikutus hankkeisiin, joiden ennakoidaan 

parantavan markkina-asemaa jonkin verran, sillä hankkeiden suhteellinen osuus 

laskee tasaisesti riskitason noustessa. Riippuvuustunnusluvun valossa riskin ja 

onnistumisen välinen riippuvuus jää kuitenkin suhteellisen pieneksi. Entropialuku-

jen valossa korkeimmassa riskiluokassa (60%) onnistumisen hajautuminen on kui-

tenkin hieman suurempaa matalampiin riskiluokkiin verrattuna. Kun tarkastelua 

yksinkertaistettiin jakamalla hankkeet vain onnistuneisiin ja epäonnistuneisiin, ha-

vaittiin korkeimmassa riskiluokassa (60%) suhteellisesti enemmän epäonnistuneita 

hankkeita verrattuna matalampiin riskiluokkiin.  

 

Tarkasteltaessa henkilöriskin suhdetta yhdistettyyn onnistumismuuttujaan huomio 

kiinnittyi seuraaviin tekijöihin. Yleisesti ottaen parhaiten onnistuvien hankkeiden 

osuus kaikissa riskiluokissa on erittäin suuri. On kuitenkin havaittavissa, että par-

haiten onnistuvien hankkeiden suhteellinen osuus laskee kun riski kasvaa luokasta 

20% luokkaan 60%. Vastaavasti epäonnistuneiden hankkeiden osuus nousee ris-

kiluokan kasvaessa. Tällä mittarilla tarkasteltuna riskitasolla näyttäisi siis olevan 

hieman vaikutusta siihen, kuinka hyvin hanke onnistuu. Erot ovat selvimmin ha-

vaittavissa vertailtaessa riskiääripäiden projekteja (0% & 60%), jota tukee myös 

havainto siitä, että entropiasuhdeluvut ovat korkeimmassa riskiluokassa suurem-
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pia kuin matalammissa riskiluokissa. Toisaalta riippuvuustunnusluvun valossa ris-

kin ja onnistumisen välinen riippuvuus jää kuitenkin pieneksi.   

 

Yhteenvetona henkilöriskin yhteydestä projektin onnistumiseen voidaan todeta, 

että riskitasolla vaikuttaa olevan hieman vaikutusta siihen, kuinka hyvin hanke on-

nistuu. Korkeimmassa tarkastellussa henkilöriskiluokassa (60%) havaittiin yleisesti 

ottaen suhteellisesti hieman enemmän epäonnistuneita hankkeita kuin matalam-

missa henkilöriskiluokissa, etenkin kun tarkastelu yksinkertaistettiin koskemaan 

vain onnistuneita ja epäonnistuneita projekteja. Tätä havaintoa tukee myös aikai-

sempi tutkimus, jossa on nostettu esiin henkilöstöön liittyviä seikkoja sekä onnis-

tuneissa projekteissa, että ongelmissa, joita t&k-projektien aikana on ilmennyt 

(Brown, Schmied & Tarondeau 2002; Berber & Lekovic 2013; Kuen & Zailani 

2012) ja havainnot tukevat ajatusta henkilöriskin arvioimisesta ennen projektin ra-

hoitusta. Kirjallisuuskatsaus osoitti kuitenkin haasteita onnistumisen määrittelyssä 

t&k-ympäristössä (Balachandra & Friar 1990; Kahn & McGourty 2009; Smith-

Doerr, Manev & Rizova 2004) ja näitä haasteita tunnistettiin myös tässä tutkimuk-

sessa tarkasteltaessa henkilöriskin ja onnistumisen välistä yhteyttä. Empiirisessä 

tarkastelussa kävi ilmi, että moniportainen onnistumisen arviointi vaikeuttaa tulos-

ten tulkintaa ja suoraviivaisten yhteyksien löytämistä, jolloin suoraviivaisemmat 

yhteydet saatiin näkyviin jakamalla hankkeet selkeämmin vain onnistuneisiin ja 

epäonnistuneisiin. Useamman onnistumismittarin käyttö osoittautui hyväksi ratkai-

suksi ja t&k-projektien lopputulosten moniulotteista mittaamista on suositeltu myös 

aikaisemmissa tutkimuksissa (Smith-Doerr, Manev & Rizova 2004). 

 

Talousriskin ja onnistumisen väliseen yhteyteen liittyvä kysymys oli asetettu seu-

raavasti: 

 Onko projektin talousriskitasolla yhteyttä projektin onnistumiseen? 

Tarkasteltaessa talousriskitasoja huomioitiin riskitasot 0%, 20%, 40%, 60% ja 

80%, sillä korkeimman riskiluokan frekvenssi oli liian pieni. Projektin onnistumista 

tarkasteltiin kolmen seuraavan mittarin valossa: kuinka asetetut tavoitteet saavu-
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tettiin (tekninen onnistuminen), millainen oli ennakoitu vaikutus markkina-asemaan 

(markkina-asemavaikutus) sekä yhdistelmällä näistä molemmista mittareista (yh-

distetty onnistumismuuttuja).  

 

Tarkasteltaessa riskin suhdetta tekniseen onnistumiseen havaittiin, että yleisesti 

ottaen talousriskitason ja teknisen onnistumisen välinen riippuvuus vaikuttaa jää-

vän erittäin pieneksi. Mikäli kuitenkin tarkastellaan pientä havaittua vaikutusta ris-

kitasovälillä 20%-60% voidaan todeta, että suunnitellusti onnistuneiden osuus las-

kee ja vastaavasti heikommin onnistuneiden osuus kasvaa hieman, kun riskitaso 

nousee. Voidaan kuitenkin todeta, että merkittäväkään riskitason nousu (vertailta-

essa esimerkiksi riskitasojen ääripäitä 0% ja 80%), ei vaikuttanut huomattavan 

paljon siihen, kuinka hyvin hanke teknisesti onnistui.    

 

Kun onnistumisen mittarina käytettiin ennakoitua vaikutusta yrityksen markkina-

asemaan, suurin huomio kiinnittyy seuraaviin seikkoihin. Talousriskitason nous-

tessa, markkina-asemaa selvästi parantavien hankkeiden osuus jopa kasvoi ja 

lasku näkyi selvimmin vasta kun riskitaso kohosi 80%:iin. Markkina-asemaa jonkin 

verran parantavien hankkeiden osuus puolestaan käyttäytyi päinvastoin ja riskita-

son noustessa markkina-asemaa jonkin verran parantavien hankkeiden osuus las-

ki ja kääntyi pieneen nousuun vasta riskitasossa 60%. Kun tarkastelua yksinker-

taistettiin jakamalla hankkeet vain onnistuneisiin ja epäonnistuneisiin, havaittiin 

että riskitason merkittäväkään nousu ei vaikuttanut huomattavasti siihen, kuinka 

projektit onnistuivat. Epäonnistuneiden hankkeiden suhteellinen osuus nousi hie-

noisesti vasta riskitasossa 80%. 

 

Tarkasteltaessa projektien onnistumista yhdistetyn onnistumismuuttujan suhteen, 

havaittiin että erinomaisesti onnistuneiden hankkeiden suhteellinen osuus on erit-

täin suuri kaikissa riskiluokissa, eikä sen suhteen ole havaittavissa tasaista laskua 

riskitason noustessa. Epäonnistuneiden hankkeiden suhteellinen osuus puoles-

taan nousee selvemmin vasta riskitasossa 80%, mutta hankemäärät jäävät silti 
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pieniksi verrattuna parhaiten onnistuviin hankkeisiin. Myös entropiasuhdeluvut ja 

kontingenssikerroin tukevat ajatusta siitä, että riskitason nousu ei vaikuta huomat-

tavasti onnistumiseen. 

 

Kaikilla kolmella mittarilla tarkasteltuna vaikuttaa yleisesti ottaen siltä, että merkit-

täväkään talousriskitason nousu ei vaikuta huomattavasti siihen kuinka hyvin 

hankkeet onnistuvat. Pääasiallisena tutkimusmenetelmänä käytetty ristiintaulu-

kointi ei toisaalta anna mahdollisuutta huomioida sitä, kuinka korkeita muut riskit 

(henkilö-, kehitys, ja markkinariski) olivat talousriskiltään korkeissa hankkeissa. 

Olisi mielenkiintoista tutkia yksittäisiä korkeariskisiä ja onnistuneita projekteja ja 

tarkastella millaiset syyt ovat edesauttaneet projektin onnistuneen lopputuloksen 

saavuttamisessa. Projektien onnistuessa olisi lisäksi kiinnostavaa selvittää, onko 

kohonnut talousriski alun perin kohdistunut projektin jälkeiseen taloudelliseen tilan-

teeseen vai hankkeen aikaiseen rahoitukseen.   

 

Tämän tutkimuksen avulla haettiin pääasiallisesti vastauksia siihen, kuinka henki-

lö- ja talousriskitasot vaikuttavat hankkeen onnistumiseen. Tutkimuksen pohjalta 

nousee kuitenkin esille myös mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. Seuraavissa 

tutkimuksissa onnistumisen arviointiin voitaisiin liittää esimerkiksi kytkös yrityksen 

liikevaihtoon tai muuhun objektiiviseen mittariin. Tämä tutkimuksen onnistumismit-

tarit ovat subjektiivisempia, jolloin arvioijan näkemys painottuu enemmän. Toisaal-

ta olisi mielenkiintoista lisätä tarkasteluun jälkiraporttien tietoja onnistumisesta. 

Jälkiraporttien tiedot kerätään kolmen vuoden kuluttua hankkeen päättymisestä. 

Näin ollen onnistumisen arviointiin saataisiin mukaan aikanäkökulma, sillä t&k-

projektin loppuunsaattamisen jälkeen voi kulua aikaa ennen kuin se voidaan tode-

ta onnistuneeksi (Balachandra & Friar 1997, 277). Itse riskinarviointiin liittyen olisi 

lisäksi mielenkiintoista selvittää, millaiset asiat riskiarvion tekemiseen nykyisellään 

vaikuttavat ja kuinka nämä yksittäiset tekijät korreloivat onnistumisen kanssa. Ris-

kiarvioon vaikuttavia tekijöitä voitaisiin selvittää esimerkiksi haastatteluiden avulla 

ja löydettyjen tekijöiden yhteyttä onnistumiseen voitaisiin tarkastella tilastollisia 

menetelmiä käyttäen.  



119 
 

LÄHTEET  

 

TIETEELLISET ARTIKKELIT 

Andreev, V. 2011, "Critical Success Factors in Russian Industrial R&D Projects", 

The Business Review, Cambridge, vol. 17, no. 2, pp. 131-137. 

Akgün, A.,E., Lynn, G.S. & Byrne, J.C. 2004, "Taking the guesswork out of new 

product development: how successful high-tech companies get that way", The 

Journal of business strategy, vol. 25, no. 4, pp. 41-46. 

Asuquo, G.E. 2009, An analysis of successful commercialization of federally fund-

ed R & D energy technologies, Union Institute and University. 

Balachandra, R. & Friar, J.H. 1997, "Factors for success in R&D projects and new 

product innovation: A contextual framework", IEEE Transactions on Engineering 

Management, vol. 44, no. 3, pp. 276-287. 

Bassani, C., Lazzarotti, V., Manzini, R., Pellegrini, L. & Santomauro, S. 2010, 

"Measuring performance in R&NPD", European Journal of Innovation Manage-

ment, vol. 13, no. 4, pp. 481-506.  

Berber, N. & Lekovic, B. 2013, "The role of human resource management in re-

search and development projects", International Journal of Innovations in Busi-

ness, vol. 2, no. 1, pp. 1-28. 

Brown, K., Schmied, H. & Tarondeau, J. 2002, "Success factors in R&D: A meta-

anlysis of the empirical literature and derived implications for design manage-

ment", Design Management Journal, vol. 2, pp. 72. 

Ghorbani H. & Azamni A. 2014, “An Exploration of Effective Factors in New Prod-

uct Development (NPD) Project Success”, International Journal of Academic Re-

search in Business and Social Sciences Vol. 4, No. 3, pp. 409-419 

Haverila, M. & Ashill, N. 2011, “Market intelligence and NPD success: a study of 

technology intensive companies in Finland”, Marketing Intelligence & Planning, 

vol. 29, no.5, pp. 556-576 



120 
 

Jokioinen, I. & Suomala, P. 2006, "Concepts to products", European Journal of 

Innovation Management, vol. 9, no. 4, pp. 370-395. 

Kuen, C.W. & Zailani, S. 2012, "Critical Factors in Successful New Product Devel-

opment: An Empirical Study of Malaysian Manufacturing Companies", International 

Journal of Management, vol. 29, no. 2, pp. 429-453.  

Mansfield, E., Wagner, S. 1975. Organizational and Strategic Factors Associated 

with Probabilities of Success in Industrial R & D. The Journal of Business, 2, 179-

198. 

Millward, H. & Lewis, A. 2005, Barriers to successful new product development 

within small manufacturing companies, Journal of Small Business and Enterprise 

Development, 12, 3, 379-394 

Myers, S. & Sweezy E. 1978, “Why Innovations Fail”, Technology Review, March-

April, 41-46 

Rothwell, R. 1977, “The characteristics of successful innovators and technically 

progressive firms (with some comments on innovation research)”, R&D Manage-

ment, 7, 3, 191-206 

Schvartzman, J. & Schvartzman, J. 2008, "How do we ask for money? A view of 

funding for basic research", EMBO reports, vol. 9, no. 3, pp. 216-20. 

Smith-Doerr, L., Manev, I.M. & Rizova, P. 2004, ”The meaning of success: net-

work position and the social construction of project outcomes in an R&D lab”, 

Journal of Engineering and Technology Management, vol. 21, no. 1, pp. 51-81 

Souder, W.E. & Jenssen, S.A. 1999, "Management practices influencing new 

product success and failure in the United States and Scandinavia: A cross-cultural 

comparative study", The Journal of Product Innovation Management, vol. 16, no. 

2, pp. 183-203. 

Pinto J.K. & Mantel S.J. 1990 “The Causes of Project Failure”, IEEE Transactions 

on Engineering Management, vol. 37, no. 4, pp. 269-276 



121 
 

Pons, D. 2008, "Project Management for New Product Development", Project 

Management Journal, vol. 39, no. 2, pp. 82-97. 

Porter, M. 1982 “The Company and Its Environment: Relating Opportunities to Re-

sources. In Business Policy, Text and Cases, Irwin. 

 

KIRJAT 

Heikkilä, T. (2010) Tilastollinen tutkimus. Helsinki, Edita. 

Soininen, M. (1995) Tieteellisen tutkimuksen perusteet. Turku, Turun yliopiston 

täydennyskoulutuskeskus  

SPSS Inc. (2001) SPSS Base 11.0 User’s Guide. 

SPSS Inc. (1999) SPPS Base 10.0 Applications Guide. 

Trott, P. (2012) Innovation Management and New Product Development. Pearson 

Education Limited 

Valtanen, E. (2008) Tekniikan taulukkokirja. Jyväskylä, Gummerus. 

 

VERKKOLÄHTEET 

Gustafsson C. 2011. Tilastotieteen johdantokurssi. [verkkodokumentti]. [viitattu 

15.12.2014]. Saatavissa: http://lipas.uwasa.fi/~chg/TJK_s2011.pdf 

Institute for Digital Research and Education 2015a. Ordinal Logistic Regression. 

[verkkodokumentti]. [viitattu 19.1.2015]. Saatavissa: 

http://www.ats.ucla.edu/stat/spss/dae/ologit.htm 

Institute for Digital Research and Education 2015b. Annotated SPSS Output: Or-

dered Logistic Regression. [verkkodokumentti]. [viitattu 19.1.2015]. Saatavissa: 

http://www.ats.ucla.edu/stat/spss/output/ologit.htm 

Kahn, C & McGourty, S. 2009. Performance Management at R&D Organizations: 

Practices and Metrics from Case Examples. Mitre Technical Report. [verkkodoku-



122 
 

mentti]. [viitattu 23.7.2014]. Saatavissa: 

http://www.mitre.org/sites/default/files/pdf/09_2188.pdf 

Kent State University. SPSS Tutorials. [verkkodokumentti]. [viitattu 21.9.2014]. 

Saatavissa: http://libguides.library.kent.edu/SPSS/RecodeVariables 

National Centre for Research Methods 2011. Running an Ordinal Regression on 

SPSS. [verkkodokumentti]. [viitattu 19.1.2015]. Saatavissa: 

http://www.restore.ac.uk/srme/www/soc/wie/research-new/srme/modules/mod5/4/ 

Norusis, M. 2012. IBM SPSS Statistics 19 Advanced Statistical Procedures Com-

panion (sample chapter: Ordinal Regression). [verkkodokumentti]. [viitattu 

19.1.2015]. Saatavissa: http://www.norusis.com/pdf/ASPC_v13.pdf 

OECD 2014. OECD Factbook 2014: Economic, Environmental and Social Statis-

tics. [verkkodokumentti]. [viitattu 10.9.2014]. Saatavissa: http://www.oecd-

ilibra-

ry.org/docserver/download/3013081ec061.pdf?expires=1402902500&id=id&accna

me=guest&checksum=024573F507C7FE40ACC98DF96787AA0D 

Peltonen 2005. Tutkimuskurssi I, Kvantitatiivinen tutkimus, tilastolliset analyysime-

netelmät. [verkkodokumentti]. [viitattu 19.1.2015]. Saatavilla: 

cc.oulu.fi/~jpelt/OSA1.DOC 

Tekes 2014a. Tekes palvelee suomalaisen elinkeinoelämän ja tutkimuksen uudis-

tumista. [verkkodokumentti]. [viitattu 23.10.2014]. Saatavissa: 

http://www.tekes.fi/tekes/ 

Tekes 2014b. Rahoitusta yritysten kehitysprojekteihin. [verkkodokumentti]. [viitattu 

10.12.2014]. Saatavissa: http://www.tekes.fi/rahoitus/rahoitusta -yritysten-

kehitysprojekteihin/ 

Tekes 2014c. Rahoitusta parhaille ideoille ja eturivin yrityksille. [verkkodokument-

ti]. [viitattu 8.8.2014]. Saatavissa: http://www.tekes.fi/rahoitus/ 

Tekes-ohje 1. Yritysten tutkimus- ja kehitysrahoituksen edellytykset ja projektien 

valinta 



123 
 

Tekes-ohje 2. Projektin seurantaluokan määrittäminen, riskiluokitus 

Tilastokeskus 2014a. Tutkimus ja kehittämistoiminta. [verkkodokumentti]. [viitattu 

12.6.2014]. Saatavissa: http://www.stat.fi/meta/kas/t_ktoiminta.html 

Tilastokeskus 2014b. Riippumaton muuttuja. [verkkodokumentti]. [viitattu 

19.6.2014]. Saatavissa: 

http://www.tilastokeskus.fi/meta/kas/riippumaton_muu.html 

Tilastokeskus 2014c. Riippuva muuttuja. [verkkodokumentti]. [viitattu 19.6.2014]. 

Saatavissa: http://www.tilastokeskus.fi/meta/kas/riippuva_muuttu.html 

Tilastokeskus 2014d. Persentiili. [verkkodokumentti]. [viitattu 5.11.2014]. Saatavis-

sa: http://www.stat.fi/meta/kas/persentiili.html 

Valtari M. (2006) SPSS-Perusteet. [verkkodokumentti]. Saatavissa: 

http://www.helsinki.fi/~komulain/Tilastokirjat/04.%20Valtari-Spss-opas.pdf 

Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2003a. Keskiluvut. [verkkodokumentti]. [viitattu 

5.11.2014]. Saatavissa: 

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/keskiluvut/keskiluvut.html 

Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2003b. Hajontaluvut. [verkkodokumentti]. [viitat-

tu 5.11.2014]. Saatavissa: 

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/hajontaluvut/hajontaluvut.html 

Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2004. Ristiintaulukointi. [verkkodokumentti]. 

[viitattu 23.11.2014]. Saatavissa: 

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/ristiintaulukointi/ristiintaulukointi.html 

Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2004b. Korrelaatio ja riippuvuusluvut. [verkko-

dokumentti]. [viitattu 15.12.2014]. Saatavissa: 

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/korrelaatio/korrelaatio.html#kontingenssi 

Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2007. Muuttujien ominaisuudet. [verkkodoku-

mentti]. [viitattu 27.6.2014]. Saatavissa: 

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/ominaisuudet.html 



124 
 

Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2011. Ristiintaulukon riippumattomuustesti. 

[verkkodokumentti]. [viitattu 26.11.2014]. Saatavissa: 

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/ristiintaulukointi/khii2.html 

 



 
 

LIITTEET 
 

LIITE 1 Ristiintaulukointi, khiin neliö-testi ja kontingenssikerroin: Talousriski & 

Tekninen onnistuminen 

Tekninen onnistuminen numeerisessa muodossa * Taloudellinen riski numeerisena Crosstabulation 

  

Taloudellinen riski numeerisena 

Total 

ei tun-
nistetta-

vaa 
riskiä pieni riski 

merkit-
tävä 
riski 

suuri 
riski 

erittäin 
suuri 
riski 

Tekninen 
onnistuminen 
numeerisessa 
muodossa 

onnistui suun-
niteltua pa-
remmin 

Count 11 103 101 36 0 251 

Expected 
Count 

10,9 96,0 100,9 40,1 3,1 251,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeeri-
sessa muodos-
sa 

4,4% 41,0% 40,2% 14,3% 0,0% 100,0% 

% within Talou-
dellinen riski 
numeerisena 

5,3% 5,7% 5,3% 4,7% 0,0% 5,3% 

% of Total ,2% 2,2% 2,1% ,8% 0,0% 5,3% 

onnistui suun-
nitellusti 

Count 105 959 919 340 29 2352 

Expected 
Count 

102,4 899,4 945,9 375,5 28,7 2352,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeeri-
sessa muodos-
sa 

4,5% 40,8% 39,1% 14,5% 1,2% 100,0% 

% within Talou-
dellinen riski 
numeerisena 

50,7% 52,8% 48,1% 44,8% 50,0% 49,5% 

% of Total 2,2% 20,2% 19,3% 7,2% ,6% 49,5% 

suunntellusti, 
mutta myö-
hässä 

Count 60 440 531 214 17 1262 

Expected 
Count 

55,0 482,6 507,6 201,5 15,4 1262,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeeri-
sessa muodos-
sa 

4,8% 34,9% 42,1% 17,0% 1,3% 100,0% 

% within Talou-
dellinen riski 
numeerisena 

29,0% 24,2% 27,8% 28,2% 29,3% 26,5% 

% of Total 1,3% 9,3% 11,2% 4,5% ,4% 26,5% 

suunniteltua 
heikommin 

Count 22 266 302 138 10 738 

Expected 
Count 

32,1 282,2 296,8 117,8 9,0 738,0 



 
 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeeri-
sessa muodos-
sa 

3,0% 36,0% 40,9% 18,7% 1,4% 100,0% 

% within Talou-
dellinen riski 
numeerisena 

10,6% 14,6% 15,8% 18,2% 17,2% 15,5% 

% of Total ,5% 5,6% 6,4% 2,9% ,2% 15,5% 

ei lain-
kaan/epäonni
stui/keskeytett
iin 

Count 9 50 59 31 2 151 

Expected 
Count 

6,6 57,7 60,7 24,1 1,8 151,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeeri-
sessa muodos-
sa 

6,0% 33,1% 39,1% 20,5% 1,3% 100,0% 

% within Talou-
dellinen riski 
numeerisena 

4,3% 2,8% 3,1% 4,1% 3,4% 3,2% 

% of Total ,2% 1,1% 1,2% ,7% ,0% 3,2% 

Total Count 207 1818 1912 759 58 4754 

Expected 
Count 

207,0 1818,0 1912,0 759,0 58,0 4754,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeeri-
sessa muodos-
sa 

4,4% 38,2% 40,2% 16,0% 1,2% 100,0% 

% within Talou-
dellinen riski 
numeerisena 

100,0% 100,0% 100,0
% 

100,0
% 

100,0
% 

100,0% 

% of Total 4,4% 38,2% 40,2% 16,0% 1,2% 100,0% 

 

Chi-Square Tests 

  Value df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 30,130
a
 16 ,017 

Likelihood Ratio 33,319 16 ,007 

Linear-by-Linear 
Association 

16,597 1 ,000 

N of Valid Cases 4754     

a. 2 cells (8,0%) have expected count less than 5. The minimum expected 
count is 1,84. 

 

 



 
 

Symmetric Measures 

  Value 
Approx. 

Sig. 

Nominal by 
Nominal 

Contingency Coeffi-
cient 

,079 ,017 

N of Valid Cases 4754   

a. Not assuming the null hypothesis. 

b. Using the asymptotic standard error assuming the null 
hypothesis. 

  



 
 

LIITE 2 Ristiintaulukointi, khiin neliö-testi ja kontingenssikerroin: Talousriski & en-

nakoitu vaikutus markkina-asemaan 

Ennakoitu vaikutus markkina-asemaan * Taloudellinen riski numeerisena Crosstabulation 

  

Taloudellinen riski numeerisena 

Total 
ei tunnistetta-

vaa riskiä pieni riski 
merkittä-
vä riski 

suuri 
riski 

erittäin 
suuri 
riski 

Ennakoi-
tu vaiku-
tus mark-
kina-
asemaan 

parantuu 
selvästi 

Count 73 830 1155 453 30 2541 

Expected 
Count 

110,6 971,7 1022,0 405,7 31,0 2541,0 

% within 
Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

2,9% 32,7% 45,5% 17,8% 1,2% 100,0% 

% within 
Taloudelli-
nen riski 
numeerisena 

35,3% 45,7% 60,4% 59,7% 51,7% 53,4% 

% of Total 1,5% 17,5% 24,3% 9,5% ,6% 53,4% 

parantuu 
jonkin 
verran 

Count 108 796 567 232 19 1722 

Expected 
Count 

75,0 658,5 692,6 274,9 21,0 1722,0 

% within 
Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

6,3% 46,2% 32,9% 13,5% 1,1% 100,0% 

% within 
Taloudelli-
nen riski 
numeerisena 

52,2% 43,8% 29,7% 30,6% 32,8% 36,2% 

% of Total 2,3% 16,7% 11,9% 4,9% ,4% 36,2% 

ei vaiku-
tusta / 
pysyy 
ennallaan 

Count 26 190 179 64 7 466 

Expected 
Count 

20,3 178,2 187,4 74,4 5,7 466,0 

% within 
Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

5,6% 40,8% 38,4% 13,7% 1,5% 100,0% 

% within 
Taloudelli-
nen riski 
numeerisena 

12,6% 10,5% 9,4% 8,4% 12,1% 9,8% 

% of Total ,5% 4,0% 3,8% 1,3% ,1% 9,8% 

heikentyy Count 0 2 11 10 2 25 



 
 

jonkin 
verran / 
heikentyy 
selvästi 

Expected 
Count 

1,1 9,6 10,1 4,0 ,3 25,0 

% within 
Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

0,0% 8,0% 44,0% 40,0% 8,0% 100,0% 

% within 
Taloudelli-
nen riski 
numeerisena 

0,0% ,1% ,6% 1,3% 3,4% ,5% 

% of Total 0,0% ,0% ,2% ,2% ,0% ,5% 

Total Count 207 1818 1912 759 58 4754 

Expected 
Count 

207,0 1818,0 1912,0 759,0 58,0 4754,0 

% within 
Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

4,4% 38,2% 40,2% 16,0% 1,2% 100,0% 

% within 
Taloudelli-
nen riski 
numeerisena 

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,4% 38,2% 40,2% 16,0% 1,2% 100,0% 

 

Chi-Square Tests 

  Value df 

Asymp. 
Sig. (2-
sided) 

Pearson 
Chi-Square 

159,393
a
 12 ,000 

Likelihood 
Ratio 

155,561 12 ,000 

Linear-by-
Linear 
Association 

42,382 1 ,000 

N of Valid 
Cases 

4754     

a. 3 cells (15,0%) have expected count less 
than 5. The minimum expected count is ,31. 

 

 

 



 
 

Symmetric Measures 

  Value 
Approx. 

Sig. 

Nominal by 
Nominal 

Contingency Coef-
ficient 

,180 ,000 

N of Valid Cases 4754   

a. Not assuming the null hypothesis. 

b. Using the asymptotic standard error assuming the null 
hypothesis. 

 

  



 
 

LIITE 3 Ristiintaulukointi, khiin neliö-testi & kontingenssikerroin: Talousriski & Yh-

distetty onnistumismuuttuja 

Uusi_onnistumismuuttuja2 * Talous_riski_numeerisena Crosstabulation 

  

Talous_riski_numeerisena 

Total 0 20 40 60 80 

Uu-
si_onnistumis
muuttuja2 

1 Count 162 1413 1491 567 44 3677 

Expected Count 160,1 1406,1 1478,8 587,1 44,9 3677,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja
2 

4,4% 38,4% 40,5% 15,4% 1,2% 100,0% 

% within Talo-
us_riski_numeerisena 

78,3% 77,7% 78,0% 74,7% 75,9% 77,3% 

% of Total 3,4% 29,7% 31,4% 11,9% ,9% 77,3% 

2 Count 19 213 231 118 5 586 

Expected Count 25,5 224,1 235,7 93,6 7,1 586,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja
2 

3,2% 36,3% 39,4% 20,1% ,9% 100,0% 

% within Talo-
us_riski_numeerisena 

9,2% 11,7% 12,1% 15,5% 8,6% 12,3% 

% of Total ,4% 4,5% 4,9% 2,5% ,1% 12,3% 

3 Count 14 89 60 23 2 188 

Expected Count 8,2 71,9 75,6 30,0 2,3 188,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja
2 

7,4% 47,3% 31,9% 12,2% 1,1% 100,0% 

% within Talo-
us_riski_numeerisena 

6,8% 4,9% 3,1% 3,0% 3,4% 4,0% 

% of Total ,3% 1,9% 1,3% ,5% ,0% 4,0% 

4 Count 12 103 130 51 7 303 

Expected Count 13,2 115,9 121,9 48,4 3,7 303,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja
2 

4,0% 34,0% 42,9% 16,8% 2,3% 100,0% 



 
 

% within Talo-
us_riski_numeerisena 

5,8% 5,7% 6,8% 6,7% 12,1% 6,4% 

% of Total ,3% 2,2% 2,7% 1,1% ,1% 6,4% 

Total Count 207 1818 1912 759 58 4754 

Expected Count 207,0 1818,0 1912,0 759,0 58,0 4754,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja
2 

4,4% 38,2% 40,2% 16,0% 1,2% 100,0% 

% within Talo-
us_riski_numeerisena 

100,0
% 

100,0
% 

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,4% 38,2% 40,2% 16,0% 1,2% 100,0% 

 

Chi-Square Tests 

  Value df 

Asymp. 
Sig. (2-
sided) 

Pearson 
Chi-Square 

28,470
a
 12 ,005 

Likelihood 
Ratio 

27,034 12 ,008 

Linear-by-
Linear 
Association 

,892 1 ,345 

N of Valid 
Cases 

4754     

a. 2 cells (10,0%) have expected count less than 
5. The minimum expected count is 2,29. 

 

Symmetric Measures 

  Value 
Approx. 

Sig. 

Nominal by 
Nominal 

Contingency 
Coefficient 

,077 ,005 

N of Valid Cases 4754   

a. Not assuming the null hypothesis. 

b. Using the asymptotic standard error assuming the null 
hypothesis. 

  



 
 

LIITE 4 Ristiintaulukointi, khiin neliö-testi & kontingenssikerroin: Henkilöriski & 

Tekninen onnistuminen 

Tekninen onnistuminen numeerisessa muodossa * Henkilöriski numeerisena Crosstabulation 

  

Henkilöriski numeerisena 

Total 

ei tunnis-
tettavaa 

riskiä pieni riski 
merkit-

tävä riski 
suuri 
riski 

Tekninen 
onnistuminen 
numeerisessa 
muodossa 

onnistui suunni-
teltua paremmin 

Count 1 154 93 2 250 

Expected Count 3,6 157,5 82,2 6,6 250,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

,4% 61,6% 37,2% ,8% 100,0% 

% within Henkilö-
riski numeerisena 

1,4% 5,1% 6,0% 1,6% 5,3% 

% of Total ,0% 3,2% 2,0% ,0% 5,3% 

onnistui suunni-
tellusti 

Count 37 1548 709 57 2351 

Expected Count 34,2 1481,5 773,4 61,9 2351,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

1,6% 65,8% 30,2% 2,4% 100,0% 

% within Henkilö-
riski numeerisena 

53,6% 51,7% 45,4% 45,6% 49,5% 

% of Total ,8% 32,6% 14,9% 1,2% 49,5% 

suunntellusti, 
mutta myöhässä 

Count 19 789 424 27 1259 

Expected Count 18,3 793,4 414,2 33,1 1259,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

1,5% 62,7% 33,7% 2,1% 100,0% 

% within Henkilö-
riski numeerisena 

27,5% 26,4% 27,1% 21,6% 26,5% 

% of Total ,4% 16,6% 8,9% ,6% 26,5% 

suunniteltua hei-
kommin 

Count 10 418 280 30 738 

Expected Count 10,7 465,1 242,8 19,4 738,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

1,4% 56,6% 37,9% 4,1% 100,0% 

% within Henkilö-
riski numeerisena 

14,5% 14,0% 17,9% 24,0% 15,5% 

% of Total ,2% 8,8% 5,9% ,6% 15,5% 



 
 

ei lain-
kaan/epäonnistui/
keskeytettiin 

Count 2 83 56 9 150 

Expected Count 2,2 94,5 49,3 3,9 150,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

1,3% 55,3% 37,3% 6,0% 100,0% 

% within Henkilö-
riski numeerisena 

2,9% 2,8% 3,6% 7,2% 3,2% 

% of Total ,0% 1,7% 1,2% ,2% 3,2% 

Total Count 69 2992 1562 125 4748 

Expected Count 69,0 2992,0 1562,0 125,0 4748,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

1,5% 63,0% 32,9% 2,6% 100,0% 

% within Henkilö-
riski numeerisena 

100,0% 100,0% 100,0% 100,0
% 

100,0% 

% of Total 1,5% 63,0% 32,9% 2,6% 100,0% 

 

Chi-Square Tests 

  Value df 

Asymp. 
Sig. (2-
sided) 

Pearson Chi-
Square 

42,024
a
 12 ,000 

Likelihood 
Ratio 

41,506 12 ,000 

Linear-by-
Linear Asso-
ciation 

20,789 1 ,000 

N of Valid 
Cases 

4748     

a. 3 cells (15,0%) have expected count less than 5. 
The minimum expected count is 2,18. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

Symmetric Measures 

  Value 
Approx. 

Sig. 

Nominal by No-
minal 

Contingency 
Coefficient 

,094 ,000 

N of Valid Cases 4748   

a. Not assuming the null hypothesis. 

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hy-
pothesis. 

  



 
 

 

LIITE 5 Ristiintaulukointi, khiin neliö-testi & kontingenssikerroin: Henkilöriski & 
Ennakoitu vaikutus markkina-asemaan 
 

Ennakoitu vaikutus markkina-asemaan * Henkilöriski numeerisena Crosstabulation 

  

Henkilöriski numeerisena 

Total 
ei tunnistet-
tavaa riskiä pieni riski 

merkittä-
vä riski suuri riski 

Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

parantuu 
selvästi 

Count 28 1586 862 62 2538 

Expected 
Count 

36,9 1599,3 835,0 66,8 2538,0 

% within 
Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

1,1% 62,5% 34,0% 2,4% 100,0% 

% within 
Henkilöriski 
numeerisena 

40,6% 53,0% 55,2% 49,6% 53,5% 

% of Total ,6% 33,4% 18,2% 1,3% 53,5% 

parantuu 
jonkin 
verran 

Count 37 1108 539 36 1720 

Expected 
Count 

25,0 1083,9 565,8 45,3 1720,0 

% within 
Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

2,2% 64,4% 31,3% 2,1% 100,0% 

% within 
Henkilöriski 
numeerisena 

53,6% 37,0% 34,5% 28,8% 36,2% 

% of Total ,8% 23,3% 11,4% ,8% 36,2% 

ei vaiku-
tusta / 
pysyy 
ennallaan 

Count 4 286 153 22 465 

Expected 
Count 

6,8 293,0 153,0 12,2 465,0 

% within 
Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

,9% 61,5% 32,9% 4,7% 100,0% 

% within 
Henkilöriski 
numeerisena 

5,8% 9,6% 9,8% 17,6% 9,8% 

% of Total ,1% 6,0% 3,2% ,5% 9,8% 

heikentyy 
jonkin 
verran / 

Count 0 12 8 5 25 

Expected 
Count 

,4 15,8 8,2 ,7 25,0 



 
 

heikentyy 
selvästi 

% within 
Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

0,0% 48,0% 32,0% 20,0% 100,0% 

% within 
Henkilöriski 
numeerisena 

0,0% ,4% ,5% 4,0% ,5% 

% of Total 0,0% ,3% ,2% ,1% ,5% 

Total Count 69 2992 1562 125 4748 

Expected 
Count 

69,0 2992,0 1562,0 125,0 4748,0 

% within 
Ennakoitu 
vaikutus 
markkina-
asemaan 

1,5% 63,0% 32,9% 2,6% 100,0% 

% within 
Henkilöriski 
numeerisena 

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 1,5% 63,0% 32,9% 2,6% 100,0% 

 

Chi-Square Tests 

  Value df 

Asymp. 
Sig. (2-
sided) 

Pearson 
Chi-
Square 

51,931
a
 9 ,000 

Likelihood 
Ratio 

33,628 9 ,000 

Linear-by-
Linear 
Asso-
ciation 

,265 1 ,607 

N of Valid 
Cases 

4748     

a. 2 cells (12,5%) have expected count less than 
5. The minimum expected count is ,36. 

 
 

Symmetric Measures 

 

  Value 
Approx. 

Sig. 

 Nominal by No-
minal 

Contingency 
Coefficient 

,104 ,000 

 N of Valid Cases 4748   

 a. Not assuming the null hypothesis. 

 b. Using the asymptotic standard error assuming the null 
hypothesis. 

 



 
 

 
LIITE 6 Ristiintaulukointi, khiin neliö-testi & kontingenssikerroin: Henkilöriski & 
Yhdistetty onnistumismuuttuja 
 
 

Uusi_onnistumismuuttuja2 * henkilöriski_numeerisena Crosstabulation 

  

henkilöriski_numeerisena 

Total 0 20 40 60 

Uu-
si_onnistumis
muuttuja2 

1 Count 54 2372 1168 79 3673 

Expected Count 53,4 2314,6 1208,3 96,7 3673,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja2 

1,5% 64,6% 31,8% 2,2% 100,0% 

% within henkilöris-
ki_numeerisena 

78,3% 79,3% 74,8% 63,2% 77,4% 

% of Total 1,1% 50,0% 24,6% 1,7% 77,4% 

2 Count 11 322 233 19 585 

Expected Count 8,5 368,6 192,5 15,4 585,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja2 

1,9% 55,0% 39,8% 3,2% 100,0% 

% within henkilöris-
ki_numeerisena 

15,9% 10,8% 14,9% 15,2% 12,3% 

% of Total ,2% 6,8% 4,9% ,4% 12,3% 

3 Count 3 119 58 7 187 

Expected Count 2,7 117,8 61,5 4,9 187,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja2 

1,6% 63,6% 31,0% 3,7% 100,0% 

% within henkilöris-
ki_numeerisena 

4,3% 4,0% 3,7% 5,6% 3,9% 

% of Total ,1% 2,5% 1,2% ,1% 3,9% 

4 Count 1 179 103 20 303 

Expected Count 4,4 190,9 99,7 8,0 303,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja2 

,3% 59,1% 34,0% 6,6% 100,0% 

% within henkilöris-
ki_numeerisena 

1,4% 6,0% 6,6% 16,0% 6,4% 

% of Total ,0% 3,8% 2,2% ,4% 6,4% 

Total Count 69 2992 1562 125 4748 

Expected Count 69,0 2992,0 1562,0 125,0 4748,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja2 

1,5% 63,0% 32,9% 2,6% 100,0% 

% within henkilöris-
ki_numeerisena 

100,0% 100,0% 100,0
% 

100,0% 100,0% 

% of Total 1,5% 63,0% 32,9% 2,6% 100,0% 



 
 

 

Chi-Square Tests 

 Value df Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 44,764
a
 9 ,000 

Likelihood Ratio 40,313 9 ,000 

Linear-by-Linear Associati-

on 
18,300 1 ,000 

N of Valid Cases 4748   

a. 3 cells (18,8%) have expected count less than 5. The minimum ex-

pected count is 2,72. 

 

Symmetric Measures 

  Value 
Approx. 

Sig. 

Nominal by Nominal Contingency 
Coefficient 

,097 ,000 

N of Valid Cases 4748   

a. Not assuming the null hypothesis. 

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hy-
pothesis. 

 

  



 
 

LIITE 7 Ristiintaulukointi, khiin neliö-testi ja kontingenssikerroin: Talousriskin lähde & Yh-

distetty onnistumismuuttuja 

Uusi_onnistumismuuttuja2 * omarahoitusosuuden_lähde Crosstabulation 

  

omarahoitusosuuden_lähde 

Total 1 2 3 

Uusi_onnistumismuuttuja2 1 Count 199 219 193 611 

Expected Count 204,2 222,9 184,0 611,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja2 

32,6% 35,8% 31,6% 100,0% 

% within omarahoitusosuu-
den_lähde 

72,9% 73,5% 78,5% 74,8% 

% of Total 24,4% 26,8% 23,6% 74,8% 

2 Count 42 47 34 123 

Expected Count 41,1 44,9 37,0 123,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja2 

34,1% 38,2% 27,6% 100,0% 

% within omarahoitusosuu-
den_lähde 

15,4% 15,8% 13,8% 15,1% 

% of Total 5,1% 5,8% 4,2% 15,1% 

3 Count 9 8 8 25 

Expected Count 8,4 9,1 7,5 25,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja2 

36,0% 32,0% 32,0% 100,0% 

% within omarahoitusosuu-
den_lähde 

3,3% 2,7% 3,3% 3,1% 

% of Total 1,1% 1,0% 1,0% 3,1% 

4 Count 23 24 11 58 

Expected Count 19,4 21,2 17,5 58,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja2 

39,7% 41,4% 19,0% 100,0% 

% within omarahoitusosuu-
den_lähde 

8,4% 8,1% 4,5% 7,1% 

% of Total 2,8% 2,9% 1,3% 7,1% 

Total Count 273 298 246 817 

Expected Count 273,0 298,0 246,0 817,0 

% within Uu-
si_onnistumismuuttuja2 

33,4% 36,5% 30,1% 100,0% 

% within omarahoitusosuu-
den_lähde 

100,0
% 

100,0
% 

100,0% 100,0% 

% of Total 33,4% 36,5% 30,1% 100,0% 

 



 
 

Chi-Square Tests 

  Value df 

Asymp. 
Sig. (2-
sided) 

Pearson Chi-
Square 

4,678
a
 6 ,586 

Likelihood 
Ratio 

4,994 6 ,545 

Linear-by-
Linear Asso-
ciation 

3,143 1 ,076 

N of Valid 
Cases 

817     

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The 
minimum expected count is 7,53. 

 

Symmetric Measures 

  Value 
Approx. 

Sig. 

Nominal by Nominal Contingency Coeffi-
cient 

,075 ,586 

N of Valid Cases 817   

a. Not assuming the null hypothesis. 

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis. 

 

  



 
 

LIITE 8 Ristiintaulukointi ja khiin neliö-testi: Ostopalveluiden osuus kumulatiivisista kus-

tannuksista & Yhdistetty onnistumismuuttuja 

Uusi_onnistumismuuttuja2 * Ostopalveluiden_osuus_kumulatiivisista_kustannuksista_luokiteltu Crosstabulati-

on 

  

Ostopalvelui-
den_osuus_kumulatiivisista_k

ustannuksista_luokiteltu 

Total 1 2 3 

Uu-
si_onnistumis
muuttuja2 

1 Count 38 28 16 82 

Expected Count 33,4 29,6 18,9 82,0 

% within Uusi_onnistumismuuttuja2 46,3% 34,1% 19,5% 100,0% 

% within Ostopalvelui-
den_osuus_kumulatiivisista_kustannuksista
_luokiteltu 

71,7% 59,6% 53,3% 63,1% 

% of Total 29,2% 21,5% 12,3% 63,1% 

2 Count 7 6 7 20 

Expected Count 8,2 7,2 4,6 20,0 

% within Uusi_onnistumismuuttuja2 35,0% 30,0% 35,0% 100,0% 

% within Ostopalvelui-
den_osuus_kumulatiivisista_kustannuksista
_luokiteltu 

13,2% 12,8% 23,3% 15,4% 

% of Total 5,4% 4,6% 5,4% 15,4% 

3 Count 3 3 2 8 

Expected Count 3,3 2,9 1,8 8,0 

% within Uusi_onnistumismuuttuja2 37,5% 37,5% 25,0% 100,0% 

% within Ostopalvelui-
den_osuus_kumulatiivisista_kustannuksista
_luokiteltu 

5,7% 6,4% 6,7% 6,2% 

% of Total 2,3% 2,3% 1,5% 6,2% 

4 Count 5 10 5 20 

Expected Count 8,2 7,2 4,6 20,0 

% within Uusi_onnistumismuuttuja2 25,0% 50,0% 25,0% 100,0% 

% within Ostopalvelui-
den_osuus_kumulatiivisista_kustannuksista
_luokiteltu 

9,4% 21,3% 16,7% 15,4% 

% of Total 3,8% 7,7% 3,8% 15,4% 

Total Count 53 47 30 130 

Expected Count 53,0 47,0 30,0 130,0 

% within Uusi_onnistumismuuttuja2 40,8% 36,2% 23,1% 100,0% 

% within Ostopalvelui-
den_osuus_kumulatiivisista_kustannuksista
_luokiteltu 

100,0% 100,0% 100,0
% 

100,0% 

% of Total 40,8% 36,2% 23,1% 100,0% 

 



 
 

Chi-Square Tests 

  Value df 

Asymp. 
Sig. (2-
sided) 

Pearson 
Chi-Square 

5,123
a
 6 ,528 

Likelihood 
Ratio 

5,057 6 ,537 

Linear-by-
Linear 
Association 

2,278 1 ,131 

N of Valid 
Cases 

130     

a. 5 cells (41,7%) have expected count less than 5. The 
minimum expected count is 1,85. 

 

  



 
 

LIITE 9 Ristiintaulukointi: ennakoitu vaikutus markkina-asemaan & tekninen onnis-

tuminen 

Tekninen onnistuminen numeerisessa muodossa * Ennakoitu vaikutus markkina-asemaan Crosstabulation 

  

Ennakoitu vaikutus markkina-asemaan 

Total 

paran-
tuu 

selvästi 

parantuu 
jonkin 
verran 

ei vaikutus-
ta / pysyy 
ennallaan 

heikentyy 
jonkin 

verran / 
heikentyy 
selvästi 

Tekninen 
onnistumi-
nen numee-
risessa 
muodossa 

onnistui suunni-
teltua paremmin 

Count 172 71 8 0 251 

Expected Count 134,2 90,9 24,6 1,3 251,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

68,5% 28,3% 3,2% 0,0% 100,0
% 

% within Enna-
koitu vaikutus 
markkina-
asemaan 

6,8% 4,1% 1,7% 0,0% 5,3% 

% of Total 3,6% 1,5% ,2% 0,0% 5,3% 

onnistui suunni-
tellusti 

Count 1378 849 125 1 2353 

Expected Count 1257,9 852,1 230,6 12,4 2353,
0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

58,6% 36,1% 5,3% ,0% 100,0
% 

% within Enna-
koitu vaikutus 
markkina-
asemaan 

54,2% 49,3% 26,8% 4,0% 49,5
% 

% of Total 29,0% 17,9% 2,6% ,0% 49,5
% 

suunntellusti, 
mutta myöhässä 

Count 743 465 54 0 1262 

Expected Count 674,7 457,0 123,7 6,6 1262,
0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

58,9% 36,8% 4,3% 0,0% 100,0
% 

% within Enna-
koitu vaikutus 
markkina-
asemaan 

29,2% 27,0% 11,6% 0,0% 26,5
% 

% of Total 15,6% 9,8% 1,1% 0,0% 26,5
% 

suunniteltua 
heikommin 

Count 237 312 181 8 738 

Expected Count 394,5 267,3 72,3 3,9 738,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

32,1% 42,3% 24,5% 1,1% 100,0
% 



 
 

% within Enna-
koitu vaikutus 
markkina-
asemaan 

9,3% 18,1% 38,8% 32,0% 15,5
% 

% of Total 5,0% 6,6% 3,8% ,2% 15,5
% 

ei lain-
kaan/epäonnistui
/keskeytettiin 

Count 12 25 98 16 151 

Expected Count 80,7 54,7 14,8 ,8 151,0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

7,9% 16,6% 64,9% 10,6% 100,0
% 

% within Enna-
koitu vaikutus 
markkina-
asemaan 

,5% 1,5% 21,0% 64,0% 3,2% 

% of Total ,3% ,5% 2,1% ,3% 3,2% 

Total Count 2542 1722 466 25 4755 

Expected Count 2542,0 1722,0 466,0 25,0 4755,
0 

% within Tekni-
nen onnistumi-
nen numeerises-
sa muodossa 

53,5% 36,2% 9,8% ,5% 100,0
% 

% within Enna-
koitu vaikutus 
markkina-
asemaan 

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0
% 

% of Total 53,5% 36,2% 9,8% ,5% 100,0
% 

 

  



 
 

LIITE 10 Ordinaalinen regressioanalyysi: henkilö-, talous-, markkina- ja kehitysriski 

& ennakoitu vaikutus markkina-asemaan 

Warnings 

   There are 202 (33,2%) cells (i.e., 
dependent variable levels by combi-
nations of predictor variable values) 
with zero frequencies. 

   

    Case Processing Summary 

  N 
Marginal 

Percentage 

Ennakoitu vaikutus markkina-
asemaan 

parantuu selvästi 2542 53,5% 

parantuu jonkin verran 1722 36,2% 

ei vaikutus-
ta/heikentyy/heikentyy selvästi 

491 10,3% 

Valid 4755 100,0% 

Missing 0   

Total 4755   

 

Model Fitting Information 

Model -2 Log Likelihood 
Chi-

Square df Sig. 

Intercept Only 1217,744       

Final 1113,644 104,100 4 ,000 

Link function: Logit. 

     Goodness-of-Fit 

 
  Chi-Square df Sig. 

 Pearson 562,744 400 ,000 

 Deviance 536,254 400 ,000 

 Link function: Logit. 

  

Pseudo R-Square 

Cox and Snell ,022 

Nagelkerke ,026 

McFadden ,012 

Link function: Logit. 

 

 

  



 
 

 

Parameter Estimates 

  
Esti-
mate Std. Error Wald df Sig. 

95% Confi-
dence Interval 

Lower 
Boun

d 

Upper 
Boun

d 

Threshold [Markki-
na_asemavastaus_numeerise
na_uusin = 1] 

-,360 ,134 7,194 1 ,007 -,623 -,097 

[Markki-
na_asemavastaus_numeerise
na_uusin = 2] 

1,694 ,138 150,358 1 ,000 1,423 1,965 

Location henkilöriski_numeerisena ,005 ,003 4,057 1 ,044 ,000 ,010 

Talous_riski_numeerisena -,013 ,002 51,105 1 ,000 -,017 -,009 

teknologiariski_numeerisena ,008 ,002 12,209 1 ,000 ,003 ,012 

markkinariski_numeerisena -,011 ,002 25,432 1 ,000 -,015 -,007 

Link function: Logit. 

 

Test of Parallel Linesa 

Model -2 Log Likelihood 
Chi-

Square df Sig. 

Null Hypot-
hesis 

1113,644       

General 1073,644 40,000 4 ,000 

The null hypothesis states that the location parameters (slope 
coefficients) are the same across response categories. 

a. Link function: Logit. 

 

 


