&

Open your mind. LUT.

Lappeenranta University of Technology

LUT School of Engineering Sciences

Tuotantotalouden koulutusohjelma

Teemu Savolainen

Early Warning Signs -menetelman kaytto rakentamisen

projektiliiketoiminnassa

Diplomity6
23.7.2018

Tarkastajat: Professori Timo Karri, TKT
Yliopisto-opettaja Maaren Ali-Marttila, TKT
Ohjaaja: Antti Puustinen, KTM, DI



THVISTELMA

Tekija: Teemu Savolainen
Tydn nimi: Early Warning Signs -menetelmén kaytto rakentamisen projektiliiketoimin-

nassa

Vuosi: 2018 Paikka: Helsinki, Finland

Diplomityd. Lappeenrannan teknillinen yliopisto, Tuotantotalous, Kustannusjohtaminen.
118 sivua, 18 kuvaa, 8 taulukkoa, 3 liitetta.
Tarkastajat: Professori Timo Karri, TKT ja yliopisto-opettaja Maaren Ali-Marttila, TKT

Avainsanat: Early Warning Signs, riskienhallinta, heikko signaali, rakentaminen, suori-

tuskyky

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella Early Warning Signs -menetelman kéytettavyytta
rakennusprojektien hallinnassa riskienhallinnan nakékulmasta ja kehittdd heikkojen sig-
naalien seurantamenetelmid yha ennaltaehkdisevampaéan suuntaan. Early Warning Signs -
menetelman kayttoa rakennusprojekteissa esiintyy Kirjallisuudessa vain véhan. Tutkimuk-
sessa on kolme osaa: kirjallisuustutkimus seka laadullisen tutkimuksen muotoina projekti-
analyysia ja haastatteluja. Empiirinen osuus on toteutettu tapaus- ja toimintatutkimuksen
yhdistelména. Tutkimuksen otos koostuu 12 projektin seurantamateriaalista sekd kuudesta
haastattelusta. Projektitutkimus on rajattu tarkastelemaan suuria vuosina 2013-2017 aloi-

tettuja hankkeita, ja kaikki haastateltavat tydskentelevat tutkimuksen kohdeyrityksessa.

Tulosten mukaan Early Warning Signs -menetelmad toimii rakennusprojektien suoritusky-
kya parantavana tai ainakin taloudellista suorituskykya yllapitdvana toimintatapana. Tutki-
muksessa korostuu tarve ennakoivien signaalien erottamiseen viiveellisista indikaattoreista
ja ihmisten tarkeys menetelman onnistuneessa hyddyntamisessa. Tutkimuksessa on tunnis-
tettu kohdeyrityksen projekteille ominaisia ongelmatekijoité ja niistd varoittavia heikkoja
signaaleja, joiden perusteella on maéritelty tapoja reagoida ja hallita tilanteita signaalien
havaitsemisen jalkeen. Tulosten perusteella menetelmén kdyttdminen rakennusprojekteissa
auttaa jo itsessaan hallitsemaan erilaisia ongelmille taipuvaisia osa-alueita ja ndin silla on
taloudellisen suorituskyvyn heikkenemistd ennaltaehk&iseva vaikutus seurannan tuloksista
riippumatta. Lopuksi yritykselle on esitetty seurantatydkaluun ja organisaation toimintata-

paan liittyvia kehitysehdotuksia tutkimustulosten pohjalta.
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The aim of this study is to examine the Early Warning Signs method in a construction
project environment. Existing literature on using the Early Warning Signs method on con-
struction projects is scarce. The objective of this study is to develop the process of identi-
fying and monitoring weak signals in construction projects. The study consists of a litera-
ture review and a qualitative empirical study, the latter of which is split into two parts:
project analysis and interviews. The empirical part of this study is a combination of an
action study and a case study. The research material for the qualitative research part in-

cludes six internal interviews and data from 12 large projects from between 2013 and 2017.

According to the results, applying Early Warning Signs method on construction projects
can improve or maintain the financial performance of such projects. The results indicate
that there is a need for differentiating leading and lagging indicators, and that the people
are the key factor in managing Early Warning Signs successfully. The identified key risk
factors were utilized to examine indicators of weak signals and response methods to the
signals. The results suggest that applying the Early Warning Signs method to construction
projects improves the management process, regardless of the measurement results, by fo-
cusing on certain critical areas of the project, and forcing the project organization to mon-
itor and control these areas. Based on the results, improvement ideas are presented to the
case company, some targeting the measurement tool, others focusing on organizational be-

havior.
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Kasiteluettelo

EWS

EVM

FMEA

ISO

DSS

TOC

Early Warning Signs -menetelma aikaisten ongelmasignaalien havaitse-
miseen. Heikkoja signaaleja (EW-signaali) tunnistava menetelma, jonka
tarkoitus on parantaa projektin suorituskykya. Kutsutaan myo6s nimill4

EW -jarjestelmd, Early Warning ja Early Warning Signals.

Earned Value Management, tuloksen arvo —menetelma. Projektin kustan-
nus- ja aikatauluseurannan menetelma. Menetelmén lyhenteitd ovat myds
EV (Tuloksen arvo/tuloksen arvo), AC (Toteutunut kustannus), PV
(Suunniteltu arvo), CPI (Kustannustehokkuusindeksi), SPI (Aikataulute-
hokkuusindeksi).

Failure Mode and Effects Analysis, vika- ja vaikutusanalyysi. Riskikar-
toituksen menetelm4, jossa etsitddn potentiaalisille ongelmille potentiaa-
lisia syitd. Myos FMECA, jossa C-kirjain (Criticality) tarkoittaa kriitti-

syyden arviointia.

International Organization for Standardization, kansainvélinen stand-

ardointijarjesto.

Decision Support System, paatoksenteon tukijarjestelma, jonka tarkoitus
on auttaa johtajia paatoksentekotilanteissa.

Theory Of Constraints, niin kutsuttu kapeikkoajattelu, jonka tavoitteena
on parempi asioiden hallinta. Yleisesti kdytossa prosessiteollisuudessa ja
projektinhallinnassa. Projektinhallinnassa TOC tunnetaan kriittisen ket-
jun ajatteluna, jossa tunnistetaan projektin toteutuksen Kriittinen polku ja
rajoitteet, ja sitd kautta parannetaan kriittista ketjua ja tehostetaan projek-

titoimintaa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Rakennusteollisuus on alana poikkeuksellinen, silla rakennusalalla tyon tuottavuus ei ole
juurikaan kasvanut viimeisen 40 vuoden aikana (Rakennuslehti 2017). Talonrakennusteolli-
suuden tilastoista on nahtavissa, etté liikevaihto kyll& vaihtelee, mutta kasvavat liikevaihto
ja tilauskanta eivat automaattisesti paranna tyon tuottavuutta tai rakennusliikkeiden suhteel-
lista kannattavuutta. Rakennusteollisuus RT tuottaa vuosittain rakennusalan kannattavuus-
selvityksen, josta on nahtavissa rakennusalan liikevoittotason kehitys. Kuvassa 1 on esitetty
talonrakennusyritysten tunnuslukujen kehitysta viimeisen kymmenen vuoden aikana. Ku-
vassa yritykset on jaettu niiden vuositason liikevaihdon mukaan kolmeen eri kategoriaan:
Pienet (<10M€), keskisuuret (10-40M€) ja suuret (>40M€).

Liikevoitto-% SIPO-%
o
8
° 50
s 10
= ?_{u
g [
3 20
- 10
1
0 0
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Vuosi Vuosi
Pienet (<10M€) Keskisuuret (10-40M€) Pienet (<10ME€) Keskisuuret (10-40ME)
Suuret (>40M€) Yhteensi Suuret (>40ME€) Yhteensi

Kuva 1. Talonrakennusyritysten tunnuslukuja (Rakennusteollisuus RT 2017)

Rakennusteollisuus RT:n kannattavuusselvityksen (2017) mukaan PK-sektorilla talonraken-
nusyritysten kannattavuus on suhteellisesti parempi kuin suurilla ja keskisuurilla yrityksilla.
Vuonna 2016 suurilla yrityksilla ala- ja ylakvartiilin valinen erotus liikevoittoprosentteina
on 2,9 %, joten hajonta ei ole huomattavan suurta, toisin kuin pienill (8,6 %) ja keskisuurilla
(7,8 %) yrityksilla.
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Tassa tutkimuksessa liikevoittoprosentti on keskeisessa roolissa, silla tutkimuksessa tarkas-
tellaan taloustilannetta yksittaisten projektien nakokulmasta, jolloin tydmaita ohjaavat ope-
ratiiviset tunnusluvut toimivat suoraan projektin taloudellisen suorituskyvyn mittareina. Ra-
kentamisen liikevoittoprosentti ei ndyta olevan liialti riippuvainen talonrakennusteollisuu-
den liikevaihdon muutoksista, vaan se on laskenut yhdeksan vuoden ajan hiljalleen alemmas.
My@0s sijoitetun padoman tuottoaste on kokenut kymmenessd vuodessa suuria muutoksia.
Yh& monimutkaisemmissa rakennushankkeissa on entistd vahemman varaa virheille, kun
Kilpailu kovenee ja tavoiteltua katetta joudutaan alentamaan ehtona kilpailuissa parjaami-
selle. Vuoden 2017 ennusteessa on ndhtavissé pientd nousua laskevan liikevoittoprosentin
suhteen (Rakennusteollisuus RT 2017). Tarked kysymys onkin, miten rakentamisen kannat-

tavuutta voidaan parantaa pitkan laskun jalkeen?

Kuvassa 2 on esitetty talonrakennusteollisuuden liikevaihdon muutokset vuosittain. Kuvasta
on ndhtavissa, etté liikevaihto on useimpina vuosina kasvanut, ja kymmenessa vuodessa pro-

sentuaalinen kehitys on ollut yhteensé lahes 60 % vuoden 2007 laht6tilanteeseen néhden.

[%]

15

10 I

: B B
0 . --—

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Vuosi

Kuva 2. Talonrakennusteollisuuden liikevaihdon muutos prosentteina (Tilastokeskus 2018)

Rakennusliikkeille on tarkead valita oikeat projektit ja harjoittaa systemaattista projektin- ja
riskienhallintaa, silla alhaisen liikevaihtoprosentin vuoksi epaonnistumisille ei ole varaa.
Kilpaillussa markkinatilanteessa on riskienhallinnan nékdkulmasta tarkedd kehittdd omia
toimintatapoja ja hallintaprosesseja, jotta pysytaan tavoitekatetasossa, ja valtytdén projek-

teissa esiintyviltd negatiivisilta k&anteiltd. Erilaiset riskit ovat lasna kaikilla elamamme osa-
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alueilla. Rakennusteollisuus on ala, jolla riskit vaikuttavat keskeisesti paivittaiseen tydsken-
telyyn, mink& vuoksi riskienhallinta on 1&snd kaikissa projekteissa, mutta myos yrityksen
strategisessa toiminnassa. Riskienhallinta ei kuitenkaan aina tarkoita hankkiutumista ris-
keisté eroon, silld jossain yhteyksissa sana riski voi tarkoittaa myds positiivista odotusarvoa
(Project Management Institute 2008). VVoittoa tavoittelevasta liiketoimintandakokulmasta kat-
sottuna asiat, jotka ovat usein taloudellisesti kannattavia sisaltavat myos riskié, ja nain ollen
riskien hyvaksyminen osana toimintaympéristoé on pakollista (Szymanski 2017).

Tassa diplomityossa tarkastellaan rakennusprojekteja riskienhallinnan nékékulmasta, ja tyon
tarkeimmat tarkastelun kohteet ovat rakennushankkeiden riskienhallinta, aikainen ongel-
mien tunnistaminen, riskeihin reagointi ja projektien hallinta sek& ennustaminen. Rakennus-
projektien taloutta ennustetaan kassavirran ja kustannusten kautta, mutta projektien komp-
leksisuus ja epdvarmuus aiheuttavat usein vaikeuksia projektin ennustamisen suhteen. Ris-
kienhallinnan ndkdkulmasta ennustettavuutta voidaan parantaa tunnistamalla ajoissa ylei-
simmat kassavirran ennustamista vaikeuttavat riskitekijat, ja varautumalla niihin erilaisin
toimenpitein. (Odeyinka et al. 2008) Kun potentiaalisia tulevia ongelmakohtia pystytaan tun-
nistamaan ajoissa, niihin voidaan varautua ja niité voidaan seurata. Erilaiset riskienhallinnan
tyokalut keskittyvat usein seuraamaan teknisia riskeja, mutta myods korkeamman tason seu-
ranta on térkedd. Né&in voidaan jo projektin alkuvaiheesta alkaen tarkentaa projektin ennus-
tetta ja pienentéé ennusteen heilahtelua. VVoidaan siis todeta, ettd yleinen epavarmuus lisaa
kustannuksia myds projektiliiketoiminnassa. Yksittéista projektia suuremmassa kuvassa yri-
tysten tulos pohjautuu usein ennusteisiin, joten sitd paremmin ja tarkemmin liiketoimintaa
voidaan tulouttaa, mita tarkempia ennusteet ovat. Akilliset ongelmat ja ennustevirheet voivat

siis johtaa ei-toivottuun ylituloutukseen.

Vaikka erilaisia riskien- ja projektinhallinnan prosesseja on keksitty ja kaytetty jo kauan,
monet projektit paattyvat silti huonommin kuin suunnitteluvaiheessa on tavoitteisiin maari-
telty. Early Warning Signs (EWS) on menetelmd, jonka tarkoitus on seurata projektia ja
havaita aikaisessa vaiheessa mahdolliset ongelmatilanteet, joihin vastataan toimenpiteilla
(Nikander 2002, s. 48-49). Erilaiset projekteissa ilmenevét heikot signaalit ovat arsykkeita,

joista voidaan tunnistaa, mihin suuntaan projekti on menossa. EWS on tunnistettu kirjalli-
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suudessa hyddylliseksi projektiliiketoiminnassa kéytettavaksi riskienhallinnan menetel-
maksi, mutta esimerkit sen k&ytdnnon soveltamisesta projektinhallinnan keinona ovat véhai-
sid (Haji-Kazemi et al. 2013). Taloudelliset suorituskyvyn mittarit ovat usein toimenpiteiden
kannalta liian viiveellisia mittareita, minka vuoksi yrityksissa kéytdssa olevat sdanndlliset
raportoinnit eivét aina paljasta ongelmia projekteissa ennen kuin on jo lilan myohaista, eika
ongelmiin voida endd vaikuttaa. Tastd syysta on tarked hyodyntéa erilaisia menetelmia po-
tentiaalisten riskitekijoiden tunnistamiseen, ja luoda niiden tarkkailuun jarjestelméllinen

seurantatapa.

Tutkimuksen kohdeyrityksestd kéytetddn nimed Case Yritys Oy. Tdssé tutkimuksessa tar-
kastellaan Case Yritys Oy:n toteuttamien rakennusprojektien tulosennustetta heikenténeité
tekijoité ja etsitddn menetelmié sekd mittareita, joilla ndma heikot signaalit voitaisiin huo-
mata ajoissa. Signaalien havaitseminen voi olla helpompaa, kun projekteja analysoidaan jal-
kikéteen ja yritetd&n havaita signaaleja, jotka olisi pitdnyt huomata jo aikaisemmin. Tdss&
diplomitydssé esitetddn menetelmia heikkojen signaalien havaitsemiselle, niitd valvovien
mittarien kehittdmiselle ja toimenpiteille, joilla minimoidaan negatiivisen tapahtuman vai-
kutuksia. Tydssa on tarkoitus myos tunnistaa rakennusprojektin ennustetta tyypillisesti hei-
lauttavia tekijoitd, ja tarjota projekteja toteuttaville henkil@ille tietoa yleisimmista riskiteki-
joistd, EWS-mittareista, riskitekijoiden tunnistus- ja analyysimenetelmistd seké esteista te-

hokkaan EWS-menetelman toteutuksen tiella.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa tarkastelun kohteeksi valituissa projekteissa toteutuvia
riskeja ja niiden negatiivisia vaikutuksia seka 16ytaa keinoja potentiaalisten ongelmien ai-
kaiseen tunnistamiseen ja seurantaan. Tyossa analysoidaan Case Yritys Oy:n toteuttamia
projekteja, niiden talousseurantaa ja projektin toteutuksen aikana havaittuja riskitekijoita.
Loydettyjen riskitekijoiden avulla tarkastellaan yleisimpia toistuvuuksia ja mahdollisia vai-
kutuskeinoja riskitekijoiden hallintaan. Datapohjaisen dokumenttiaineiston hyddyntamisen
jalkeen toteutetaan haastattelututkimus, jolla saadaan asiantuntijoiden ndkemys projektien
riskeistéd ja niiden hallinnasta. Tutkimuksesta saatuja havaintoja sovelletaan EWS-teorian
kanssa rakennusprojektien hallintaan ja selvitetddn onko Case Yritys Oy:n prosessissa jo
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mittarit kaikkien tunnistettujen riskitekijoiden havaitsemiseen ja monitorointiin, seka tutki-
taan miten signaaleihin voidaan reagoida. Tutkimustuloksia verrataan kirjallisuuteen seka
muuhun projektiliiketoimintaan, ja selvitetd&n voidaanko havaintoja yleistad rakentamisen
eri toimialoille, eri yrityksiin ja mahdollisesti myds eri projektiliiketoiminnan muotoihin.
Kirjallisuudesta seka tutkimuksesta tehtyjen 16ydosten perusteella esitetddn kehitysehdotuk-
sia kohdeyrityksen nykyisten mittaus- ja seurantakéytantdjen muuttamiseen yhé proaktiivi-
semmiksi ja itse projektia hyodyttavimmiksi.

Tutkimus rakentuu yhden paatutkimuskysymyksen ympérille, ja tutkimusongelma voidaan

jakaa vield lisdksi neljaén alatutkimuskysymykseen. Paatutkimuskysymys on:

Miten Early Warning Signs -menetelmalla voidaan ennaltaehkaista rakennuspro-

jekteissa ilmenevid ongelmia?

Paatutkimuskysymykselle luodut alatutkimuskysymykset etenevat prosessimaisesti ongel-

mien tunnistamisesta toimenpide-ehdotuksiin seuraavasti:

1. Mité tekijoita projektin heikkenevan taloudellisen suorituskyvyn taustalla on?

2. Miten heikkoja signaaleja ja ongelmatekijoita tunnistetaan projekteissa?

3. Miten rakennushankkeissa havaittuihin potentiaalisiin ongelmatekijéihin reagoi-
daan?

4. Miten Early Warning Signs -menetelmé&a voidaan kehittada toimimaan rakennuspro-
jektien suorituskykyé parantavana tyokaluna?

Ty0ssa tarkasteltavat projektit on rajattu hankekoon, ajan ja rakentamislajin mukaan. Tar-
kastelussa keskitytaan yli 15 miljoonan euron rakennushankkeisiin, joiden toteutus on aloi-
tettu vuosina 2013-2017. Tarkasteltavat rakennushankkeet ovat joko talonrakennusteollisuu-
den tai infrarakentamisen kohteita. Poikkeuksena euroméaéraisesta urakkasumman rajauk-
sesta tydssa tarkastellaan myds kahta pienemman kokoluokan hanketta, joiden taloudellinen
ennuste on laskenut merkittavasti alkuperaisesta suunnitellusta tuloksesta. Osa valituista

projekteista on ollut yha kesken tutkimuksen toteutuksen aikana.
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1.3 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Aikaisten varoitussignaalien tunnistamisen menetelmat ovat yksi tdman tutkimuksen tar-
keimmisté tutkimuskohteista. Tutkimus on toteutettu tutustumalla projektinhallinnan kirjal-
lisuuteen ja varsinkin EWS-menetelmén soveltamiseen projektinhallinnassa. Teoriaosuu-
dessa tarkastellaan projektinhallinnan menetelmi& rakennusalan ja rakennushankkeiden to-
teuttamisen nakokulmasta. Tyon aineistot on kerétty rakennusalaa ja rakennusprojektitoi-
mintaa kasittelevista artikkeleista ja kirjoista, mutta joidenkin Kirjallisuusléhteiden tutki-
muksissa ei ole keskitytty mihinkaan tiettyyn projektiliiketoimintaan. Tutkimuksessa on
kaytetty ensisijaisina lahteind rakennusprojekteja kasittelevia artikkeleita, jotta esitettyjen
tulosten voitaisiin olettaa soveltuvan myds kohdeyrityksen rakentamisprojektien hallintakei-
noiksi. Kuvassa 3 on esitetty tassa diplomitydssé kaytettavien keskeisimpien teorioiden osa-

alueet ja niiden suhteet toisiinsa.

Ralcentarmisen
riskitekijat

Projektinhallinta [«

— A

/ : A
\ :

.,

/
i

-y

Early Warning Signs

Riskienhallinta |« > menetelma

Kuva 3. Tutkimuksen keskeiset teoriat ylatasolla ja niiden suhteet toisiinsa

Tassa tutkimuksessa EWS-teoriaa tutkitaan omana kokonaisuutenaan sen lisdksi, ettd sita
kasitellaan yhtend projektinhallinnan teorian haaroista. Kuvassa 3 on ympyroityna yhteys
rakennusprojekteille tyypillisten riskitekijoiden ja EWS-menetelmén valill, silla tutkimuk-
sessa yritetddn yhdistda néita teorioita. Tahan yhteyteen liittyen tarkastellaan menetelmié

paatoksenteon tukena, muilla teollisuudenaloilla kdytossa olevia menetelmid, riskienhallin-
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nan kaytantoja seka EWS-menetelmien soveltamisen hyodyllisyytta rakennusprojektien hal-
lintaan ja seurantaan. Yhden méadritelman mukaan projektinhallinta on tiedon, taitojen, tyo-
kalujen ja tekniikoiden hyodyntédmista projektiaktiviteetteihin, jotta projektissa paéstéaéan ase-
tettuihin tavoitteisiin (Project Management Institute 2008, s. 6). Projektinhallinta sisaltaa
erilaisia osa-alueita, joihin kuuluu myds riskienhallinta, jonka tarkoitus on maksimoida po-
sitiivisten tapahtumien mahdollisuus ja minimoida negatiivisten tapahtumien vaikutus ja to-

dennékoisyys (Project Management Institute 2008, s. 273).

Rakentaminen ndhdaan yleisesti riskisend liiketoimintana, ja sen riskienhallinnasta tekee yh&
haastavampaa kompleksiset sidosryhméverkostot projekteissa (Klemetti 2006). Taman
vuoksi tassa tydssa tarkastellaan EWS-menetelmaé yhtend riskienhallinnan tyokaluna. Ka-
rim et al. (2012) mukaan riski taytyy aina tunnistaa, jotta se voidaan hallita, ja erilaisia ris-
kitekijoita onkin tutkittu paljon. (Karim et al. 2012) EWS-menetelmé&é on kasitelty kirjalli-
suudessa paljon myds muilla osa-alueilla kuin projektiliiketoiminnassa (Nikander 2002). Ta-
man tyon tavoitteena on pyrkié yhdistaméén nditd edelld mainittuja teoriakenttid ja tarkas-
tella EWS-menetelman mahdollisuuksia rakennusprojektien hallinnassa. Suuri osa tydssa
kaytettavista lahteistd on saatu projektinhallintaa ké&sittelevista lehdista ja konferensseista,

mutta myds muutamia aihetta ké&sittelevia kirjoja on hyddynnetty.

Empiirisen osuuden aineistoina on kéytetty projektikatselmointien ja eri hankkeiden talous-
seurannan materiaalia. Katselmointien aineisto on eri hankkeiden kohdalla hyvin erilaista,
minka vuoksi hankkeiden taloudellisten mittaustulosten heikkenemisia selvitetddn myds
muun hankkeista keratyn materiaalin avulla. Téh&n tukimateriaaliin kuuluu talousseuranta-
henkildston kirjaukset hankkeista, projektianalyysit ja projektien auditoinnit. Naille materi-
aaleille tehdaan laadullista analyysia, joiden tueksi on keratty puolirakenteellisilla haastatte-
luilla asiantuntijoiden ndkemyksiéd. Tyo on toteutettu tapaustutkimuksena, mutta se tayttaa
osittain myos toimintatutkimuksen kriteerejd. Kéytettyja tutkimusmenetelmia ja aineistoja

esitelladn mydhemmin tarkemmin luvussa 4.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jaettu kuuteen lukuun, jotka muodostavat kokonaisuuden ongelmaa ymparoi-
van kirjallisuuden hyddyntdmisesta ongelman empiiriseen tutkimiseen ja tulosten esittelyyn.
Tyo alkaa johdannolla, jossa kuvataan tutkimuksen sijoittumista toimintaympéristoonsa ja
selvennetéén tutkimusongelmaa seka tavoitteita. Johdantoa seuraa kaksi teorialukua, joista
ensimmainen késittelee rakennushankkeiden hallinnan ominaispiirteita ja varsinkin riskien-
hallintaa, kun taas toinen teorialuku keskittyy Early Warning Signs -menetelméén. Neljan-
nessa luvussa kuvataan kéytetyt tutkimusmenetelmat ja esitelld&n aineistoa, jota tutkimus
kasittelee. Tutkimus on suoritettu kasitteleméalla projektien data-aineistoa ja haastatteluja
kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien avulla. Viidennessa luvussa esitellddn tutkimuksesta
saadut tulokset, ja peilataan niitd toisessa ja kolmannessa luvussa esitettyihin teorioihin seké
Case Yritys Oy:sséa nykyisellaan kaytossa oleviin prosesseihin. Viimeisena lukuna tydssé on
yhteenveto, jossa esitetdan tutkimuksesta tehdyt johtopaatokset. Yhteenveto-luvussa on
tehty myds oman tutkimuksen Kkriittistd arviointia sek& tunnistettu tarpeita jatkotutkimuk-
selle. Tydn rakennetta on hahmoteltu kuvassa 4, jossa on kuvattu jokaisen luvun keskeinen

sisélto.
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2 RAKENTAMISEN RISKIENHALLINTA

Rakennusteollisuus on riskinen liiketoimiala, koska monet projektit voivat olla erittdin
kompleksisia ja tdynnéd epévarmuutta. Rakennusprojektin elinkaaren jokainen vaihe on
taynna erilaisia riskej&, minka vuoksi on térked4 havaita ja ymmartéa riskit mahdollisimman
aikaisin, jotta ne voidaan hallita (Farooq et al. 2017; Banaitiene & Banaitis 2012). Rakenta-
misen riskienhallinnalle haasteita asettaa se, ettei todellista toistuvuutta voida usein havaita,
vaan jokainen rakennettava kokonaisuus on yksil6llinen suoritus, eivatkd mitkaan kaksi pro-
jektia ole samanlaisia (Zavadskas et al. 2010). Vaikka jokainen projekti on oma yksil6llinen
kokonaisuutensa, monissa rakennusprojekteissa tehd&an toistuvia samankaltaisia tita ja toi-
menpiteitd, minka ansiosta riskejé voidaan tunnistaa ja ennaltaehkaista muissa projekteissa
(Schieg 2006). Riskien toteutuessa projekteissa ne aiheuttavat viivastyksiéd suunniteltuun ai-
katauluun ja suunniteltujen kustannusten ylityksia (Banaitiene & Banaitis 2012; Zavadskas
et al. 2010).

Zavadskas et al. (2010) mukaan rakennusprojekteissa esiintyy paljon riskeja tydmaavaiheen
lisdksi myos kaikissa hankkeen muissa vaiheissa. Szymanski (2009) esitta, ettd perusteelli-
sesti ja strategisesti tehty riskienhallinta p&dasiassa maksimoikin positiivisten tapahtumien
madrén ja minimoi negatiivisten tapahtumien méaaran, vaikuttaen positiivisesti projektin
odotettuun lopputulokseen. Rakennusalan riskianalyysit mielletddn usein huonoiksi verrat-
tuna rahoitus- ja vakuutusalalla kaytettaviin menetelmiin (Farooq et al. 2017; Taroun 2014).

Y leisesti riskienhallinnan hyotyind ndhdédan Bannermanin (2008) mukaan ainakin seuraavat:

- Vdhemman yllatyksia

- Haluttujen vaihtoehtoisten toimintatapojen tunnistaminen
- Tarkemmat (kustannus-)arviot

- Paallekkaisen tyon poistaminen

- Onnistumisen mahdollisuuksien kasvaminen

- Korkeampi luottamus projektin tavoitteisiin paésemiseen.

N&ma hyddyt ovat tavoiteltuja hyotyjé, ja ne ovat myods taman tutkimuksen lopullisia tavoit-

teita.
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2.1 Riskin méaritelma ja riskien luokittelu

Riski mééritelldan kirjallisuudessa monella eri tavalla. Kaikissa maarittelyissa riskit ovat
kuitenkin epavarmuuden alaisia tekijoita, jotka toteutuessaan aiheuttavat jonkinlaisia seu-

rauksia. Taulukossa 1 on eritelty erilaisia riskin méaaritelmia, joiden pohjalta tassa tydssé

kaytettdava riskin maaritelma on valittu.

Taulukko 1. Riskin méaaritelmia

Maéritelma

Lahde

Riski = (s;, pi, xi), jossa

s; on skenaario

p; on todennakdisyys skenaariolle s;

x; on skenaarion s; seuraus tai mittayksikko skenaariolle
(esim. vahingon méaard).

Todennékoisyys sille, etta jollain tapahtumalla on vaiku-
tusta tavoitteiden saavuttamiseen. Riski mitataan sen vaiku-
tuksen ja todennékdisyyden mukaan.

Epavarmuus tuloksesta eri kohdealueilla, miké johtuu mah-
dollisen tapahtuman vaikutuksesta ja todennakoisyydesta.
Epévarma tapahtuma tai tilanne, joka tapahtuessaan vaikut-
taa ainakin yhteen (projektin) tavoitteeseen.

Tapahtuman todennakdisyyden ja sen seurauksen yhdis-

telmd. Seurauksia voi olla joko positiivisia tai negatiivisia.

Todennakoisyys sille, etta lopullinen toteuma poikkeaa

odotetusta toteumasta, esimerkiksi kustannusten osalta.

Epavarmuuden vaikutus tavoitteisiin. Vaikutukset voivat
olla positiivisia, negatiivisia tai poikkeamia alkuperéisista

tavoitteista.

Kaplan & Garrick 1981.

I1A Standards.

Institute of Internal Auditors
2018.

Orange Book.

HM Treasury 2004.

PMBOK. Project Management In-
stitute 2008, s. 275.

IRM Standards.

The Institute of Risk Management
2002.

Organisation for Economic Coop-
eration and Development 2008, s.
13.

ISO 31000 & 1SO Guide 73.
International organization of
standardization 2009a, 2009b.

Taulukossa 1 on mainittu vain murto-osa kaikista eri tavoista maaritella riski. Tassa ty0dssa

riskia kasitelldan 1SO 31000-standardia mukaillen epdvarmuuden vaikutuksena tavoitteisiin.
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Teoriassa madritetyt vaikutukset voivat olla positiivisia, negatiivisia tai poikkeamia alkupe-
réisista tavoitteista. Kuitenkin selvyyden vuoksi tdssé tutkimuksessa positiivisten riskien
kohdalla puhutaan mahdollisuuksista ja negatiivisten vaikutusten kohdalla sekd poik-

keamissa tavoitteista puhutaan riskeisté.

Usein tutkimuksissa puhutaan riskisté ja epdvarmuudesta kahtena erillisend kokonaisuutena.
Arkikielessa epadvarmuus tarkoittaa sitd, ettei voida olla varmoja lopputulemasta tai tavoit-
teisiin paasemisestd, kun taas riski mielletddn helposti mahdollisuutena johonkin negatiivi-
seen lopputulokseen tai tapahtumaan. Tassa tutkimuksessa ei keskityta erottelemaan naita
kahta vaan tavoitellaan tilannetta, jossa prosessit ja tyOkalut patevat kumpaankin méaaritel-
maan, vaikka tutkimuksessa kéytetdén termind riskid. Szymanskin (2009) tulkintaa tarkas-
tellen epdvarmuus voidaan ajatella varianssina, kun taas Hopkinin (2014, s. 13) mukaan ris-
kit voidaan méaritell& lopputuloksen epavarmuudeksi. Ndma kaksi ovat siis selvésti yhtey-

dessé toisiinsa, eika tassa tutkimuksessa keskityté kasitteiden vélisiin eroihin.

2.2 Riskienhallinnan prosessi ja menetelmat

Riskienhallinta ja sen mahdolliset menetelmat on kuvattu lukuisissa lahteissa erittain tar-
kasti. Hopkinin (2014, s. 13) mukaan riskienhallinnan prosessin kuvaukset eroavat eri l1ah-
teiden vélilla, mutta niissa on lahes aina sama ydinajatus ja samoja vaiheita. Riskienhallin-
nan prosessin vaiheet voidaan jakaa esimerkiksi ISO 31000 -standardissa esitetyn jarjestyk-
sen mukaisesti. Kuvan 5 riskienhallinnan prosessi on 1SO-standardin yleinen malli mink&

tahansa projektiliiketoiminnan riskienhallinnalle (Hopkin 2014, s. 65).
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Kuva 5. Riskienhallinnan 1SO-standardoitu prosessi (Mukaillen 1SO 31000; Hopkin 2014, s. 65)

Yksinkertaisimpien esitysten joukossa rakennushankkeiden riskienhallinta voidaan esittaa
nelivaiheiseksi prosessiksi, joka sisélta4 riskin tunnistamisen, riskianalyysin, riskin késitte-
lyn eli toimenpiteet ja riskin seurannan (Szymanski 2017; Emblemsvag 2011). Project Ma-
nagement Instituten (2000) laajemman maaritelman mukaan riskienhallinnan prosessiin voi-

daan katsoa siséltyvén seuraavat osa-alueet:

- Riskienhallinnan suunnittelu
- Riskien tunnistaminen

- Kvalitatiivinen riskianalyysi
- Kvantitatiivinen riskianalyysi
- Toimenpiteiden suunnittelu

- Riskien seuranta ja hallinta.

Riskienhallinnan prosessin voidaan siis todeta seuraavan samaa paapiirteiden runkoa, vaikka

prosessin kuvaukset eroavatkin osittain toisistaan (Hopkin 2014, s. 60). Kuvassa 6 on esitetty
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yksinkertaisuudessaan nelivaiheinen riskienhallinnan prosessi. Tama prosessi voitaisiin aja-
tella myds sykliksi, jossa neljds vaihe johtaa takaisin ensimmaiseen vaiheeseen ja prosessi
olisi jatkuvaa oppimista.

Riskin - . Riskin Riskin
>tunnistaminen>>R'Sk'analyys'>> késittely >> seuranta >

Kuva 6. Riskienhallinnan nelivaiheiden prosessi (Szymanski 2017; Emblemsvag 2011; Kenett 2013)

Neljan vaiheen prosessikuvauksen ensimmaisessa vaiheessa riskejé tunnistetaan useilla eri
tavoilla. Riskien tunnistamisessa on oleellista tunnistaa riskin todenndkdoisyydet, vaikutuk-
set, lahteet ja syy-seuraussuhteet. Riskien tunnistamisen menetelmia voivat olla erilaiset ris-
kimatriisit ja -kartoitukset. (Hopkin 2014, s. 163) Usein kokemus on tekijd, jonka avulla
riskeja tunnistetaan (Yim et al. 2014). My0s erilaiset tarkastuslistat voivat toimia riskien
tunnistamisen tukena (Nikander 2002, s. 17). Prosessin toisessa vaiheessa tehtdvan riskiana-
lyysin tarkoituksena on selvittaa riskien suuruudet. Riskianalyysissa kasitellaan riskien tun-
nistamisesta saatua dataa ja sita jalostetaan kaytettavaksi tiedoksi paatoksenteon tueksi. Ris-
kianalyysin tarkoituksena on selvittdéd esimerkiksi riskien syité ja seurauksia sek& arvioida
riskin todennakoisyyksia, selvittad riskien valisid riippuvuuksia ja analysoida riskien hallin-

takeinoja ja niiden toimivuutta. (Emblemsvag 2011)

Prosessin kolmas vaihe, riskin késittely voidaan jakaa neljadn padkategoriaan, joissa maini-
tut toimenpiteet ovat sopivia negatiivisten riskien késittelyyn. Riski voidaan hyvéksyé, se
voidaan siirtad, sitd voidaan toimenpiteiden avulla vahentéa tai se voidaan valttaa. (Hopkin
2014 s. 227; Szymanski 2017; Klemetti 2006) Riskin hyvéksymiselld tarkoitetaan sitd, etta
riskille mééritetddn toimenpiteet, jotta sen tapahtuminen voidaan hyvéksyé ja siihen on va-
rauduttu, esimerkiksi rahallisella riskivarauksella. Riskin siirtdmisessd voidaan jakaa riski
esimerkiksi sopimusteitse yhteistyékumppanin kanssa tai siirtad riski vakuutusten avulla jol-
lekin kolmannelle osapuolelle. Riskin vahentdminen voidaan toteuttaa valituilla toimenpi-
teilla ja esimerkiksi tehokkaalla toimenpiteiden suunnittelulla. Riskin vélttamisella tarkoite-

taan toimenpiteiden suorittamista siten, etta riskin todennakadisyys tai sen vaikutukset piene-
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nevat. (Klemetti 2006; Emblemsvag 2011; Hopkin 2014 s. 227) Riskien seuranta pitaa sisal-
I&&n tunnistettujen riskien jatkuvan monitoroinnin ja riskienhallinnan pitdmisen ajan tasalla.
Seuranta auttaa tunnistamaan riskit ja mahdollistaa niihin puuttumisen ennen riskin realisoi-
tumista. (Szymanski 2017; Virolainen & Hallikas 2005)

Riskienhallinnan prosessin eri vaiheisiin on tueksi lukuisia menetelmia ja tydkaluja. Szy-
manski (2009) esittelee tutkimuksessaan yleisimpié néistd menetelmista ja tyokaluista. Nii-
hin kuuluvat aivoriihet (brainstorming), Delphi-menetelmd, SWOT-analyysi, Ichikawa-me-
netelmd, herkkyys-menetelmd, mallinnus- ja tietokonesimulaatiot seka riskimatriisit. Usein
naistd menetelmistd joudutaan k&yttdmaan useampaa kuin yhtd, jotta voidaan osoittaa hypo-
teesit oikeaksi ja kéyttdd menetelmié paatoksenteon tukena. Matemaattisempia l&hestymis-
tapoja ovat esimerkiksi PERT-menetelmd, paatdspuut, todennakdisyysteoria, sumeat joukot
(fuzzy sets) ja keinotekoiset neuroverkot. Nama keskittyvat arvioimaan riskin todennékoi-
syyden laajuutta, yhd matemaattisemmin keinoin. (Szymanski 2017) Riskienhallinnan tyo-
kalujen tarkoitus on toimia paatoksenteon tukena (Szymanski 2017), joten johtajilla on kes-
keinen rooli riskienhallinnassa. Leino et al. (2005) toteavat, ettd riskienhallintaosaston on
oltava vastuussa operatiivisesta riskienhallinnasta, ja siséisen tarkastuksen on tarjottava
keino arvioida ja kehittaa yrityksen riskienhallinta-, hallinto- ja valvontaprosesseja. Leino et
al. (2005) mukaan riskienhallinnan on oltava korkealla organisaatiohierarkiassa, ja usein ris-
kienhallintatoimenpiteitd maaritetdan aina yrityksen hallituksesta alkaen. Riskienhallinnan
on oltava toimiva prosessi, jotta sit4 voidaan kéyttaa paatoksenteon tukena, minka vuoksi
uusia tyokaluja ja erilaisia menetelmi& voidaan perustellusti soveltaa riskienhallinnan pro-

sesseihin.

Sun et al. (2015) toteavat, etté riskienhallinnalla on lukuisia tydkaluja ja menetelmia raken-
nushankkeiden riskien arviointiin ja hallitsemiseen, mutta monia néistd menetelmista ei ole
helppo kayttaa puutteellisen datan keréyksen vuoksi. Sun et al. (2015) ehdottavat, etta uudet
menetelmat, kuten tietomallintaminen, voivat toimia myos riskienhallinnallisina tydkaluina
kustannus- ja aikatauluriskié arvioitaessa. Tietomallintamisen avulla voidaan saada paljon

dataa rakennusprojektista, ja kerattyd dataa voidaan kayttad EW-signaalien tunnistamiseen.
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Niin tietomallintaminen kuin EWS-menetelma ovat kuitenkin suhteellisen uusia toimintata-
poja, mink& vuoksi niiden tuomat mahdollisuudet on tunnistettu, mutta kdytannon esimerk-

keja niiden soveltamisesta todelliseen projektiin on vaikea loytaa. (Sun et al. 2015)

Lukuisten tyokalujen olemassaolosta huolimatta riskienhallinnassa luotetaan usein myds yk-
sinkertaisuuteen ja perinteisiin menetelmiin. Yksinkertainen ja yleisin tapa riskien arvioin-
tiin on riskin todennakdisyyden ja vaikutuksen kautta (Schieg 2006; Odeyinka et al. 2008;
Zavadskas et al. 2010; Szymanski 2017; Taroun 2014). T&ssa tapauksessa yksinkertaiseen

riskien arviointiin ja vertailuun voidaan esittda kaavaksi seuraavaa:

R=PxI 1)

jossa
R = Riskin suuruus
P = Riskin tapahtuman todennakdisyys

I = Riskin tapahtuman seuraus

Yksinkertaisuutensa ja ymmarrettavyytensa vuoksi kyseinen kaava on kaytossa laajalti ris-
kienhallintaa ké&sittelevéssa kirjallisuudessa (Kaka 2008). Tata mallia on my0s kritisoitu sen
yksinkertaisuuden vuoksi (Taroun 2014), silla pienen todenné&kéisyyden riskit, joilla on suu-
ret seuraukset, sijoittuvat alhaiselle tasolle riskin suuruudessa, vaikka ne ovat todellisuu-
dessa erittdin vakavia riskeja. Naissa tapauksissa riskienhallinnalla on oltava muitakin kei-

noja riskien suuruuden arviointiin. (Farooq et al. 2017)

2.3 Rakennushankkeiden avainriskitekijat

Riskeja voidaan luokitella erilaisiin padékategorioihin niiden kasittelyn helpottamiseksi. Osit-
taminen (Work Breakdown Structure, WBS) on tapa, jolla saadaan hierarkiarakenne riskeille
ja sitd kautta voidaan porautua syvemmélle riskirakenteeseen. (Hillson 2003) Paakategori-

oita voivat olla Klemetin (2006) mukaan esimerkiksi seuraavat nelja:
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Puhtaat riskit
Taloudelliset riskit
Liiketoimintariskit

M wnp e

Poliittiset/maa-riskit.

Paékategoriat voidaan yha edelleen jakaa hallittaviin tai ei hallittaviin riskeihin sek& sisdisiin
ja ulkoisiin riskeihin. Kategorioinnista on hyotyé riskien tunnistamisvaiheessa, mutta itse
riskienhallinnan kokonaiskuvan luomiseen siitd ei ole apua. Rakentamisen riskienhallin-
nassa riskeja voidaan jakaa eri luokkiin riskin l&hteen, riskin vaikutuksen tai projektin vai-
heen mukaisesti. (Klemetti 2006)

Taulukossa 2 on luotu riskien luokitteluun tarkoitettu riskitekijoiden viitekehys olemassa
olevan kirjallisuuden pohjalta. Téhan riskitekijoiden viitekehykseen on sijoitettu eri tutki-
muksissa tunnistettuja avainriskitekijoitd. Riskitekijoiden analysointia kasittelevid tutki-
muksia ovat seuraavat: Kangari (1995), Kartam & Kartam (2001), Chen et al. (2004), Kle-
metti (2006), Zou et al. (2007), Hlaing et al. (2008), Odeyinka et al. (2008), Zou et al. (2014),
Chan et al. (2011), Chileshe & Yirenkyi-Fianko (2012), Karim et al. (2012), El Razek et al.
(2014), Jarkas & Haupt (2015), Igbal et al. (2015), Qazi et al. (2016) ja Tanhay et al. (2017).
Kirjallisuuskatsauksesta on tunnistettu lukuisia riskitekijoitd, joista useat ovat toistuvia ja
monet ovat myds Suomen rakentamisen markkinaan soveltumattomia. Naista riskeistd on
keratty 232 riskitekijan lista, josta on luokiteltu riskitekijat taulukon 2 mukaisen viitekehyk-
sen jaottelulla. Taulukossa 2 on kategorioiden lisaksi esimerkkeja kirjallisuudesta ilmen-
neisté riskitekijoistd kategorioittain. Riskitekijoiden listaa keratessa on valittu kaikista tutki-
muksista painoarvon avulla luokitellut riskitekijat, mutta joissakin tutkimuksissa riskeja ei
ole jarjestetty mitenk&an, joten niistd on otettu koontitaulukoiden mukainen maaré riskeja.
Riskitekijoitd, jotka eivét ole tdméan tutkimuksen kannalta realistisia Suomen rakentamisen
markkinassa ovat esimerkiksi sodat sekd vakavaan rikollisuuteen liittyvét esteet, mink&
vuoksi ne on jatetty pois listauksesta.
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Taulukko 2. Riskien luokittelu (Kategoriat mukaillen Barlish et al. 2013; Renuka et al. 2014)
Ulkoiset riskitekijat Siséiset riskitekijat

1. Poliittinen: Poliittiset tekijat, toimintaym- | 1. Tilaaja/omistaja: Taloudellinen vakaus, rahoitus-
paristd ongelmat, viivastyneet maksut, hyvéksymisproses-
2. Teknologia: Uuden teknologian tarve sin hitaus

3. Taloudellinen: Vakaus, inflaatio, (resurs- 2. Suunnittelu ja aikataulu: Suunnitelmat myo-

sien) hinnanmuutokset héssé, aikataulu huono tai liian tiukka, virheet las-
4. Kulttuuri/sosiaalinen: Tydvoimakiistat kentavaiheessa, muutokset suunnitelmiin, komp-
5. Laki ja sdadokset: Vaativat hyvaksymis- leksisuus

prosessit, byrokratia, muutokset lakeihinja | 3. Ty®maa: Epaselvat olosuhteet, ty6terveys ja tur-
s&adoksiin, lupien saaminen vallisuus, paasy kohteelle, varkaudet

6. Ymparistd: Ymparistbongelmat, ympéris- | 4. Aliurakoitsija: Virheet, suorituskyky, huono

tolle aiheutetut haitat laatu, osaamattomuus
7. Force majeure: Sd4olosuhteet, muut ta- 5. Operatiivinen ja hallinnallinen: Roolien ja vas-
pahtumat tuiden jako, osaaminen, suorituskyky, kustannus-

hallinnan heikkous, sidosryhmien hallinta

6. Sopimuksen hallinta & tarjousvaihe: Muutos-
tyot, urakkaohjelma, Kiistat, reklamaatiot, viivés-
tykset sopimisessa

7. Resurssit: Materiaalien, tydvoiman ja laitteiston

saatavuus, laatu, suorituskyky

Taulukossa 2 mainittuja riskiluokitteluja kayttaen Kirjallisuuskatsauksesta tunnistetut riskit
jakautuvat naihin eri kategorioihin méaarallisesti kuvan 7 mukaisesti. Kaikki tutkimuksessa
esiin tulleet riskitekijat on yksinkertaistettuna kdannetty suomeksi liitteessa 1. Tarkastellussa
kirjallisuudessa kasitell&an siis paljon enemmaén projektiorganisaation toiminnan sisaisia ris-
kejd, eikd niink&an ympardivan yhteiskunnan vaikutuksia rakennusprojekteihin. Taman tut-
kimuksen kannalta jako on tarked, silla myds tamé tutkimus keskittyy péaasiassa luokittelun
mukaisiin siséisiin riskeihin. Monet tutkimukset, joista materiaalia on keratty, eivat tarkas-
tele markkinatilanteen vaikutusta rakentamiseen, vaan ovat kyselytutkimuksia alan ammat-
tilaisille ja kirjallisuuskatsauksia olemassa olevaan kirjallisuuteen, joten laajemmalla kirjal-
lisuusotoksella markkinaorientoituneempaan tutkimuskenttaan tulokset voisivat tasoittua si-

séisten ja ulkoisten riskien kannalta. Nyt padpaino on rakennusprojektien hallinnalla, eika
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rakennusyrityksen hallinnalla. Osassa tutkimuksista riskitekijat on painotettu asiantuntijoi-
den haastattelujen perusteella, osassa kirjoittajan oman kokemuksen perusteella ja vain har-
vassa arviot riskeista ja niiden luokittelut perustuivat kvantitatiiviseen toteumadataan ris-

keistd, niiden todennékoisyyksisté ja vaikutuksista.

Suunnittelu ja aikataulu
Operatiivinen ja hallinnallinen
Sopimuksen hallinta & tarjousvaihe
Resurssit

Taloudellinen

TyOmaa

Tilaaja/omistaja

Laki ja sdadokset

Alihankinta

Force Majeure

Ymparistd

Teknologia
Kulttuuri/sosiaalinen
Poliittinen
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o
N
o
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o
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Kuva 7. Riskitekijoiden kategorioiden esiintyminen kirjallisuudessa

Kirjallisuuskatsauksissa on tunnistettu monia eri tapoja kategorioida riskit, joten tdhan tyo-
hon on tehty yksi viitekehys, johon kaikki riskit on lajiteltu. Eniten riskeja esiintyy suunni-
telmien, aikataulun, tydmaan hallinnan, sopimustekniikan ja resurssien suhteen. Useat riski-
tekijat myos toistuvat maantieteellisesté sijainnista, projektin koosta tai haastatelluista hen-

KilGista ja heidan asemastaan riippumatta.

Riskitekijat muodostavat paljon erilaisia ketjuja, mutta kirjallisuuskatsauksen aineistona
kaytetyissé tutkimuksissa erilaisia syy-seuraussuhteita ja eri riskitekijoiden yhdistelmi& ei
ole esitetty selkeasti riskitekijoiden listauksissa. Kwan & Leung (2011) toteavat, etta projek-
teissa ilmenevét riskit eivét ole aina itsendisid, vaan niiden valilla on riippuvuuksia toisiin
taysin kasittele riskien valisia ketjuja ja suhteita toisiinsa. Tunnistamalla riskien véliset riip-

puvuudet, niitd voidaan paremmin hallita. (Kwan & Leung 2011) Lmoussaoui & Jamouli
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(2014) ovat tutkineet rakennusprojektin riskien riippuvuuksia, ja tutkijat jakavat riippuvuu-
det kolmeen kategoriaan. Riskit voivat tapahtuessaan luoda uusia riskejd, muuttaa tunnistet-
tujen riskien toteutumisen todennékoisyyksia ja vaikutusta tai kokonaan poistaa mahdolli-
suuden muiden tunnistettujen riskien toteutumiselle. Yleisin 16ydetty yhteys on riskien vai-
kuttaminen muiden riskien tapahtumisen todenndkoisyyteen ja vaikutukseen. (Lmoussaoui
& Jamouli 2014)

Kirjallisuuskatsauksessa esiintyy monia erilaisia riskilistoja, joista useimpien voidaan myds
todeta soveltuvan hyvin Suomen rakentamisen markkinaan. Odeyinka et al. (2008) ovat tut-
kimuksessaan tunnistaneet rakennusprojektin kassavirtaennusteeseen vaikuttavia riskeja.
Haastattelujen perusteella on tunnistettu 26 riskitekijaa, jotka ovat potentiaalisia riskejé vai-
kuttamaan projektin kustannusvirran ennusteeseen. Tutkimuksessa on laskettu kaikille ris-
kitekijoille arvot, joiden perusteella ne on luokiteltu. N&ista riskitekijoistd 11 tarkeint4 ovat
Odeyinka et al. (2008; 2012) mukaan muutokset alkuperdiseen suunnitelmaan, sadolosuh-
teet, muutokset tehtdviin toihin, tydvoimapula, tavoitteista poikkeaminen, viivéstykset
(muutos-)toista sopimisessa, viivastykset vaatimusten ja reklamaatioiden sopimisessa, on-
gelmat perustusten kanssa, projektin kompleksisuuden alihinnoittelu, laskentavirheet seka

arvon maaritys liian alhaiseksi. (Odeyinka et al. 2008; Odeyinka et al. 2012)

Igbal et al. (2015) ovat puolestaan luoneet kyselytutkimuksen, jossa annettiin vastaajille 37
riskivaihtoehtoa, joihin vastattiin 0-5:n Likert-asteikolla niiden merkittavyys. Kymmenen
merkittavinta riskid haastattelujen tulosten perusteella ovat maksujen viivastymiset, rahoi-
tusongelmat, tyéturvallisuus, vialliset suunnitelmat, epétarkka aikataulu, aliurakoitsijoiden
heikko suorituskyky, rahan arvon vaihtelu sekd inflaatio, sopimustekniset maaritelmat
tyostd, materiaalien ja laitteiston heikko laatu sek& materiaalien saatavuus. Hlaing et al.
(2008) ovat omassa tutkimuksessaan kerdnneet ja arvioineet 15 yleisinté riskitekijad niiden
tarkeyden perusteella. Riskitekijat on myos luokiteltu niihin liittyvan sidosryhman tai toi-
minnan mukaan. Urakoitsijan riskeing 15 tarkeimmén joukkoon on tunnistettu taloudellisten
resurssien puute, osaavan henkildston puute, epétarkka kustannusarvio, epétarkka aikatau-
luarvio ja viive ongelmien esittdmisessa seka kasittelyssa. Klemetti (2006) on tunnistanut
tutkimuksessaan kymmenen tyypillista verkostoon liittyvad rakennushankkeiden riskiteki-

jaa, jotka on yleistetty muista tutkimuksista, ja my6s niissa suunnittelu, projektin laajuus,
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aliurakoitsijat, ymmarrys sidosryhmistd ja osaaminen ovat Kriittisia tekijoita. (Klemetti
2006) Voidaan n&hdg, ettd monet riskitekijat esiintyvat useimmilla listoilla, vaikka Kirjauk-

set eridvat osittain toisistaan.
2.4 Suorituskyvyn mittaaminen riskienhallinnan nékékulmasta

Rakennushanke on tyypillisesti monivaiheinen prosessi. Monien eri vaiheidensa vuoksi on
tarkedd, ettd rakennusprojektissa tarkastellaan riskeja jatkuvasti ja tunnistettuja riskeja myos
seurataan. Juuri riskit ja mahdollisuudet ovat yksi keskeisimmista tekijoistd hankkeita kos-
kevissa paatoksissé. Rakennushanke voidaan jakaa eri vaiheisiin, joihin kuuluvat Renuka et
al. (2014) mukaan yleensa tarjousvaihe, suunnitteluvaihe, toteutusvaihe ja luovutusvaihe.
Projektin vaiheiden luokitteluun on kuitenkin useita eri menetelmid. Szymanski (2009) jakaa
rakentamisprojektin riskienhallinnallisesti viiteen eri luokkaan, jotka ovat projektin ennak-
kosuunnittelu, tarjousvaiheen suunnittelu, yksityiskohtainen suunnittelu, rakentaminen ja
projektin rahoitus. Wang & Hu (2011) jakavat rakennusprojektin riskienhallinnan nakokul-
masta kuuteen vaiheeseen, jotka ovat paatoksentekovaihe, ennakkosuunnitteluvaihe, raken-
tamisen suunnitteluvaihe, tarjousvaihe, rakentamisvaihe ja lopetusvaihe. Nikander (2002 s.
9) puolestaan on jakanut rakennusprojektin elinkaaren neljdédn osa-alueeseen, insindori-
osaan, hankintaosaan, toimitusosaan ja tydmaaosaan. Nama jaottelut auttavat maarittele-
maan rakennusprojektin eri osa-alueita, mutta urakoitsijan nakokulmasta rakennushankkeen

voidaan ajatella seuraavan kuvan 8 mukaista jarjestysta.

> Tarveselvitys >> Suunnittelu >>Rakentaminen>> Kayttoonotto >> Takuuaika >

Kuva 8. Rakennushankkeen vaiheet (Mukaillen RT 10-11224 2016)

Kuvan 8 suunnitteluvaiheeseen kuuluu hankesuunnittelu, ehdotussuunnittelu, yleissuunnit-
telu ja toteutussuunnittelu. Naiden eri vaiheiden voidaan olettaa etenevén kronologisessa
jarjestyksessd, jossa rakennushanke alkaa tarveselvityksestd ja paattyy takuuajan jalkeen.

Tassa tutkimuksessa keskitytd&n varsinkin suunnittelu-, tarjous- ja rakentamisvaiheisiin.
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Ali et al. (2012) tekemassa kirjallisuuskatsauksessa on keratty eri maissa tehtyja tutkimuksia
ja niista tarkeimmiksi tunnistettuja suorituskyvyn mittareita (KPI, Key Performance Indica-
tors). Né&issd mittareissa esiintyvat toistuvasti rakentamiseen kaytetty aika, kustannukset,
tuottavuus, laatu, turvallisuus, asiakastyytyvéisyys ja ymparistoasiat. (Ali et al. 2012) Myos
tassa tyossa tutkittavat ennustettavuus ja riskit on tunnistettu suorituskyvyn indikaattoreiksi
osassa tutkimuksista. Suorituskyvyn mittarit noudattavat hyvin pitkalti samaa runkoa eri tut-
kimuksissa, mikd on ymmarrettdvad mitattavien kriteerien ja rakennushankkeiden suoran
yhteyden vuoksi. Weshah et al. (2014) esittavat, ettd perinteiset rakennusalalla kéyt6ssa ole-
vat yksinkertaisimmat suorituskyvyn hallinnan menetelmat keskittyvét niin sanottuun rau-
taiseen kolmioon: aikaan, laatuun ja kustannuksiin. Projektin aikatauluviivastykset ovat
usein merkki huonosta tuottavuudesta ja suorituskyvysta. Viivastykset aiheuttavat usein
my0s kustannuksia lisdéntyneen tyon, riitojen, sakkojen ja reklamaatioiden vuoksi. Projek-
teissa ilmenee paljon pullonkauloja, joita hallitsemalla voidaan minimoida aikatauluongel-
mien todenndkoisyyttd. (Eik-Andersen et al. 2016) Pullonkaulakohdista voidaan myds mah-
dollisesti tunnistaa heikkoja signaaleja, joita monitoroida projekteissa.

Vaikka riskitekijoissa keskitytdan usein teknisiin riskeihin toteutusta ajatellen, myds talous-
osaaminen ja kassavirran hallinta ovat tarke& osa rakennusprojektia. Talouden resurssien
puute on yhtend paasyyna rakennusyritysten ja -hankkeiden epdonnistumiseen. Odeyinka et
al. (2008) ovat tutkineet rakennushankkeiden kassavirtaa, sen hallintaa ja siihen liittyvia ris-
kej&. Kassavirran ennustaminen on yksi rakennushankkeiden menestyskriteereisté ja usein
my0s yksi suurimmista epdvarmuuden lahteista. Mit& haastavampia hankkeita toteutetaan,
sitd haastavampaa kassavirran ennustaminen on, silld kompleksisuus tuo mukanaan usein
yllatystekijoitd hankkeen rakentamisvaiheessa. (Odeyinka et al. 2008) Flyvbjergin (2006)
mukaan projektien ennustaminen on pysynyt epétarkkana jo vuosikymmenid, eikd huomat-
tavaa parannusta ole néhty, vaikka uusia ennustusmalleja on kehitetty ja dataa keratty entista
enemman. (Flyvbjerg 2006) Odeyinka et al. (2008) ovat tutkineet riskien ja epdvarmuuden
vaikutusta rakennushankkeen kustannusvirtaan, ja sita kautta pyrkivat parantamaan raken-
nushankkeen kassavirran ennustettavuutta. Positiivisesta kassavirrasta voidaan ajatella, etta
se on sisdan tulevien varojen ja ulos lahtevien varojen erotus tapauksessa, jossa yritykseen

siséan tulevia varoja on enemman (Williams et al. 2012).
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Perinteisesti projektien mittaamisen menetelmat ovat kaikki viiveellisid mittareita (lagging
indicators), silla niilla mitataan jo tapahtunutta tietyin véliajoin, minka seurauksena mittarit
ovat nykyhetked jéljessa. Ne mittaavat toteutuneiden ongelmien ja tapahtumien seurauksia
ja ovat siksi Early Warning Signs -menetelman nakékulmasta huonompia kuin ennakoivat
indikaattorit. (Ali et al. 2013; Williams et al. 2012) Todellisuudessa paattajat tarvitsevat
enemman ei-taloudellista tietoa paatoksenteon tueksi, ja jo useita vuosikymmenié yritykset
ovat seuranneet taloudellisia ja ei-taloudellisia muuttujia suorituskyvyn mittaamisessa. (Ali
et al. 2013) Yksi ehka tunnetuimmista eri osa-alueille hajotetuista mittareista on Kaplan &
Nortonin (1992) tasapainotettu tuloskortti (BSC, Balanced scorecard), joka sekoittaa talou-
dellisia ja ei-taloudellisia suorituskyvyn mittareita. Bassioni et al. (2004) ovat tutkineet ra-
kennusalalla kéytettavié suorituskyvynmittauksen viitekehyksid, mukaan lukien BSC-viite-
kehysté sekd EFQM:n (European Foundation for Quality Management) Excellence Model -
viitekehystd. Taman viitekehyksen tarkoitus on alun perin ollut parantaa yrityksen kilpailu-
kykyé ja suoritusta, mutta sitd kaytetddn myos suorituskyvyn mittaamiseen. Tutkimuksensa
perusteella Bassioni et al. (2004) ovat tunnistaneet tarpeen sulauttaa yhteen parhaat kaytén-
not eri viitekehyksista ja suorituskyvyn mittaamisen prosesseista, jotta saadaan kattavampi

yksittainen suorituskyvynmittausjarjestelmé. (Bassioni et al. 2004)

Haji-Kazemi & Andersen (2013) toteavat tutkimuksessaan, ettd Early Warning -signaalien
hallinta on helpompaa, kun projektissa on suorituskyvyn mittausjarjestelmé, johon on maa-
ritetty oikeat tunnusluvut. Suorituskyvynmittausjarjestelmén hyddyntdminen EWS-menetel-
man tukena tai yhtend sen toteutusmuotona voi siis vaikuttaa positiivisesti projektin loppu-
tulokseen. (Haji-Kazemi & Andersen 2013) Zheng et al. (2017) ovat tutkineet jarjestelma-
suunnittelussa hyddynnettdvia mittareita ja testanneet niiden toimivuutta projektien suori-
tuskyvynhallintaan. Projektiliiketoiminnassa ei kéytetd ennakoivia tunnuslukuja riittavasti,
jatunnuslukujen kehitys on muutenkin puutteellista. Jarjestelmésuunnittelun alalla myés ris-
kienhallinta ja ennakoivien mittareiden kaytto on edellytys onnistumiselle, ja ne tukevat joh-
toa tekemé&an péatoksia ja tarkempia ennusteita. (Zheng et al. 2017) Tiedon nékyvyys on
keskeisessa roolissa, jotta tunnuslukuja voidaan tulkita objektiivisesti (Orlowski et al. 2015).

Suorituskyvynmittausprosessi ei siis ndilté osin poikkea projektiliiketoiminnasta.
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3 EARLY WARNING SIGNS -MENETELMA

Igor Ansoff (1975) esitti alun perin teorian heikoista signaaleista (weak signals) ja niiden
tunnistamisesta. Ansoffin mukaan heikkoja signaaleja havaitsemalla voidaan vahentaa stra-
tegisia yllatyksia. Heikkojen signaalien tunnistamisella voidaan siis havaita ja varautua yl-
lattaviin tulevaisuuden tapahtumiin sekda mahdollisesti ennaltaehkaisté niita (Ansoff 1975).
Ansoffin esittdmaa heikkojen signaalien teoriaa on kritisoitu paljon, mutta se on saanut myos
aloitettua jatkotutkimuksia, jotka tutkivat ilmi6té eri aloilla ja tukevat sen kayttomahdolli-
suuksia (Nikander 2002). Yksi néisté tutkimuksista on Nikanderin (2002) véitoskirja, jossa
han jatkaa Ansoffin esittdma& heikkojen signaalien teoriaa tutkimalla Early Warning -sig-
naaleja projektiliiketoiminnassa ja projektien hallinnassa. Monissa tutkimuksissa heikkojen
signaalien avulla yritetddn tunnistaa maanpuolustukseen ja sotatoimiin liittyvié tekijoitg, ol-
jykriiseja, lamoja tai kayttaytymistieteellisia piirteitd, mutta ilmién laajamittainen hyédyn-
tdminen projektinhallinnassa on vasta alkuvaiheessa. (Nikander 2002) Esimerkiksi konkurs-
seja tutkittaessa voidaan todeta, ettd heikkenevat talousluvut varoittavat aina jostain, mutta
numerot eivat heikkene itsestdan, vaan tapahtuman taustalla on muita syita. (Ansoff 1975;
Nikander 2002, s. 31-32) Ansoffin (1975) mukaan heikot signaalit ovat aluksi vaikeasti ha-
vaittavia ja epdmadréisia, mutta ajan edetesséd ne muuttuvat helpommin havaittaviksi ja sita
kautta niitd voidaan hallita. Ansoffin (1975; 1984) tutkimusten jalkeen Early Warning -il-
miota on tutkittu enemmaén projektiliiketoiminnan nakokulmasta, ja kansainvéliset projek-

tinhallinnan tieteelliset lendet ovat julkaisseet paljon ilmi6té ké&sittelevia artikkeleita.

Tama tutkimus keskittyy Ansoffin (1975) pohjustaman heikkojen signaalien tunnistamisen
teorian soveltamiseen projektiliiketoiminnassa, jonka kohdeprojektiryhmé on rakennus-
hankkeet. Heikoista signaaleista puhuttaessa tdssa tydssa tarkoitetaan Early Warning -sig-
naaleja, eli termien oletetaan tarkoittavan projektinhallinnan menetelmén tutkimuskentassa
samaa. Ansoff (1984, s. 21-22) on esittanyt, ettd on olemassa heikkoja seké vahvoja signaa-
leita, joiden valiin voidaan vetaa raja niiden havaittavuuden perusteella. Tassé tutkimuksessa
ei keskityté heikkojen ja vahvojen signaalien eroavaisuuksien tulkitsemiseen vaan puhutaan
signaaleista, heikoista signaaleista sek& Early Warning -signaaleista. Kirjallisuudessa puhu-
taan paljon eri projekteista ja sovelletaan ilmi6ta niille, mutta rakennushankkeiden hallinta-

keinona sitd ei ole viel& laajasti tutkittu. Nikanderin (2002, s. 24) tutkimuksesta selviéa, etta
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vaikka heikkoja signaaleja ja EWS-menetelmaa ei ole ennen vuotta 2002 esiintynyt kirjalli-
suudessa laajamittaisesti, monet riskien- ja projektinhallinnan menetelmét ja tutkielmat ka-
sittelivat kuitenkin aihetta. Nikanderin (2002, s. 24) mukaan aikaiset indikaattorit (early in-
dicators), oireet (symptoms), heikot signaalit (weak signals), pehmea tieto (soft form of in-
formation) ja aikaiset varoitukset kasittelevat kaikki samaa aihetta, vaikka niitd kutsutaankin
eri nimilla. Nikander (2002, s. 24-25) toteaa, ettd haastavaa ei ole tunnistaa EW-signaaleja,
vaan haasteita tuo niiden analysointi ja tulkinta. Tassa luvussa kasitelladn EWS-menetelmaa
projektinhallinnassa ja keskitytaan erilaisten varoitussignaalien tunnistamiseen seka niihin

reagoimiseen. Luvun lopussa esitetdan riskienhallinnan ja EWS-ajattelun yhteys.

3.1 Early Warning Signs -menetelma projektinhallinnassa

Vondruska (2014) toteaa, ettd Early Warning -jarjestelma mahdollistaa rakennusyrityksen
tehokkaan hallinnan. T&ssa ty0ssé Early Warning -jarjestelmastd puhutaan myés nimella
EWS-menetelmd, vaikka jarjestelmalld tarkoitetaan usein juuri tyokaluja, joita kdytetdan
signaalien tunnistamiseen. Menetelmélla mahdollistetaan kriisiin johtavien oireiden ja indi-
kaattorien hallinta osana vakioituja johtamismenetelmid. Rakennushankkeet paatyvat usein
kriisiin riskien toteutuessa yksi toisensa jalkeen tai jonkin odottamattoman tapahtuman il-
mentyessé ja toteutuessa. On siis tarkeéd, ettd rakennushankkeissa on riskienhallinta kun-
nossa, mutta yksi kriisinhallinnan ennaltaehkéiseva toimenpide on monitoroida projektissa

ilmenevia heikkoja signaaleja. (Vondruska 2014)

Vondruskan (2014) mukaan on térkedd, ettd signaalien tunnistamiseen ja hallintaan on ole-
massa prosessi, jossa on sovittu vastuut seurantaa tekevien henkildiden ja menetelmien suh-
teen ja madritelty prosessin seurantataajuus seka se, kenelle tietoa jaetaan. Ansoffin (1975)
mukaan jokaisen on osallistuttava signaalien tunnistamiseen, sen sijaan ettd madritetaan
avainhenkilot, joiden vastuulla seuranta on. On siis tdrke&é jakaa vastuut, mutta myds muis-
taa se, ettd kaikki ovat vastuussa signaalien tunnistamisesta ja seurannasta, vaikka prosessin

vastuut olisi jaettu muille henkiléille. (Ansoff 1975)

Williams et al. (2012) toteavat, ettd EVW-signaalien tunnistamisessa havaitut ongelmat voi-

daan jakaa kolmeen padkategoriaan seuraavasti:
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1. Projektin riskin ja epdvarmuuden ymmartadminen
2. Kompleksisuuden késittdminen

3. Ihmisten hiljaisten tiedon, reaktioiden ja vuorovaikutuksen ymmartadminen.

Projektien kanssa tyoskentelevét henkil6t ja organisaatiot yrittdvat jatkuvasti parantaa ny-
kyisia toimintatapoja kehittdmalla uusia menetelmid projektinhallinnan, riskienhallinnan ja
projektin valvonnan toimialueilla. Niinpd ndihin kolmeen ongelmien osa-alueeseen yritetaan
I0ytaé vastauksia eri keinoin, mutta silti signaalien havaitsemiseen ja hallintaan ei ole saatu
sovittua vakioituja toimintatapoja. Williams et al. (2012) havaitsevat my0s syita siihen,

miksi EW-signaaleja ei ole helppo havaita. Nait4 syit4 on kerrottu enemmaén luvussa 3.2.

Ansoffin (1975) alkuperdinen teoria kiteyttéda heikkoihin signaaleihin reagoimisen strategis-
ten yllatysten kautta. Yritykselld, joka haluaa valttya strategisilta yllatyksiltd, on kaksi rea-
gointitapaa heikkoihin signaaleihin. Yritys joko kehittaa itsensé kyvykkééksi kriisinhallin-
nan osaajaksi, joka kykenee reagoimaan nopeasti ja tehokkaasti jo tapahtuneisiin asioihin,
tai sitten yritys késittelee potentiaaliset ongelmat jo ennen niiden realisoitumista. (Ansoff
1975) Tassé tutkimuksessa péépaino on ennaltaehkaisevassa lahestymistavassa, mutta var-
sinkin rakennusprojekteissa tapahtumat muodostavat ketjuja. Kriisinhallinta onkin osaltaan
mukana EW-signaalien tunnistamisessa, sill& yksi tapahtuma johtaa usein toiseen (Muriana
& Vizzini 2017) ja néin voidaan tunnistaa tulevia ongelmia jo tapahtuneiden ongelmien hal-
linnan yhteydessa. Haji-Kazemi et al. (2015) mukaan EWS-menetelmén hyodyntamisessé
yksi suurimmista haasteista on onnistunut ja nopea reagoiminen havaittuihin signaaleihin,

jotta ongelmilta valtytaan. (Haji-Kazemi et al. 2015)

Mustan joutsenen teoria pohjautuu aikaan, jolloin ei tiedetty maailmassa olevan muita kuin
valkoisia joutsenia ennen kuin mustia joutsenia l6ydettiin. Taleb (2007) on kirjoittanut Mus-
tista joutsenista eli tapahtumista, jotka eivét ole ennustettavia. Ongelmana Talebin (2007)
mukaan on se, ettd ihmiset keskittyvat liikaa siihen, mitd he jo tietdvat ja ndin sivuuttavat
sen, mita he eivat tieda. (Taleb 2007) Tamé kayttaytymistieteellinen huomio on tarkeda EWS-
menetelmén kannalta, silla juuri heikkojen signaalien tunnistamisella ja seurannalla pyritaan
estdmaan odottamattomia tapahtumia. Green (2011) esittad, ettd Mustia joutsenia ei voida

estad, silla ne ovat madritelmansé mukaan oikeasti odottamattomia tapahtumia, mutta niihin
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valmistautumalla voidaan kuitenkin minimoida negatiivisia vaikutuksia. Haji-Kazemi et al.
(2016) esittavat, ettd Early Warning Signs -menetelma toimii myds Musta joutsen -ilmidn
hallintaan soveltuvana menetelménd, vaikka oletuksena on, ettei odottamatonta voi hallita.
Organisaation siséisen datan hyodyntdminen on yksi tapa Mustien joutsenten eli odottamat-
tomien, hairitsevien tapahtumien estdmiseen. Jotta sisdisté dataa voidaan hyddyntéé tehok-
kaasti, sitd on kerattdva ja yhdisteltava eri lahteistd, jotta riskienhallintaa voidaan harjoittaa
datalahtoisesti paatoksenteon tukena. (Kenett 2013)

Haji-Kazemi et al. (2015) ovat tunnistaneet erilaisia esteitd heikkoihin signaaleihin rea-
goimiseen. Namaé esteet liittyvat pitkalti ihmisten kaytokseen, mutta niihin voidaan myos
vaikuttaa erilaisilla ratkaisuilla. Esteista ylioptimistisuus tarkoittaa hy6tyjen yliarviointia ja
haittojen seka kustannusten aliarviointia, seké virheiden sivuamista ilman reaktiota. Toinen
syy on poikkeamien normalisointi, eli poikkeamia osataan odottaa ja ne hyvaksytéén ilman
puuttumista. Organisaation hajanaisuus haittaa tehokasta tiedonjakoa ja oppimista, mink&
vuoksi virheisiin ei puututa. Usein myds epévarmat tilanteet saavat projektin toteutusorga-
nisaation tuntemaan itsensa uhatuksi, eiké tilanteisiin haluta puuttua. Paatoksenteossa tapah-

tuu my0s erilaisia systemaattisia harhaluuloja, jotka ohjaavat ihmisia seuraaviin tilanteisiin:

- Kustannusten aliarvioiminen

- Suoritusaikojen aliarvioiminen
- Riskien aliarvioiminen

- Hyétyjen yliarvioiminen

- Edellisten kokemusten huomioimatta jattdminen.

N&mad tilanteet voivat toistua, ja ne voidaan korjata objektiivisemman ulkopuolisen ndkdkul-
man tuomisella mukaan tilanteeseen. (Haji-Kazemi et al. 2015) Kahneman (2011) on tun-
nistanut Kirjassaan useita paatoksentekoa hamartéavia ja epéloogisuutta lisdavia luonteenpiir-
teitd. Vaikka kirjassa kuvataan tilanteita hyvin arkikielisin menetelmin, siit4 saatavat opit
kuvastavat pitkélti myds Early Warning -signaalien tunnistamiselle havaittuja esteitd. Haji-
Kazemi et al. (2015) ovat tunnistaneet ongelmiksi myos tahallisen negatiivisten asioiden

piilottamisen ja optimistisuuden, joiden perusteella ohjaudutaan vaariin paatoksiin. Myds
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tdhan voidaan varautua ulkopuolisen arvioinnin avulla. Muita yksinkertaisempia tunnistami-
sen esteitd ovat aikataulupaineet, eroavat pagamaarat, taipuvuus optimistisuuteen kaiken suh-
teen ja projektin kompleksisuus. Huono projektinhallinta ja johtaminen sek& puuttuva kom-
munikaatio ovat Haji-Kazemi et al. (2015) tekeman kyselyn perusteella merkittdvimmat syyt

siihen, ettei heikkoihin signaaleihin aina osata reagoida. (Haji-Kazemi et al. 2015)

3.2 Signaalien tunnistamismenetelmat ja EWS-mittareiden maarittaminen

Early Warning -signaaleja voidaan tunnistaa ja seurantakohteita valita monilla eri menetel-
mill&. Tassa luvussa listatut menetelmét eivat muodosta taydellista listausta kaikista mene-
telmistd, vaan ne ovat vaihtoehtoisia menetelmid, joilla voidaan tunnistaa seurattavia ongel-
mien ja signaalien l&hteitd. Haji-Kazemi et al. (2013) keranneet kirjallisuudesta EW-signaa-

lien tunnistamiseen 12 eri lahestymistapaa, jotka on listattu alla:

Riskianalyysit

Tuloksen arvo -menetelmé (Earned Value Management, EVM)
Projektikatselmoinnit

Aivoriihet (Brainstorming)

Kypsyysarviot (Maturity assessment)

Edellisisté projekteista oppiminen

Sidosryhmaanalyysit

Projektin suorituskyvyn mittaus

Aistimukset (Gut-feeling)

© 0 N o g b~ w DD PE

10. Projektianalyysit
11. Syy-seuraussuhde-analyysit
12. Rajapinta-analyysit.

N&ma menetelmét on kerétty Kirjallisuudesta ja tapaustutkimuksista yhteen listaan tavoit-
teena saada kerattyd muuten hajanaista tietoa systemaattisemmin. Monilla yrityksilla on jo
projektinhallinnassa ké&ytdssa lukuisia menetelmid ja tyokaluja, joiden avulla signaaleja voi-

daan tunnistaa. (Haji-Kazemi et al. 2013)
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Menetelmien kaytto ei ole yksiselitteistd, eikd eri menetelmatietamykselld voida tunnistaa
kaikkia signaaleja. Siksi on tarked4 tunnistaa myds tutkittavan ilmion ja sen tunnistamiseen
kaytettdvien menetelmien puutteet. Williams et al. (2012) mukaan on olemassa lukuisia or-
ganisaation sisaisia syita sille, miksi EW-signaaleja ei aina tunnisteta ajoissa tai niihin ei
puututa. Projektien kompleksisuuden lisddntyessé projektissa on tarkedd ottaa mukaan aisti-
musten varainen tunnistaminen. Tietdmys, kokemus ja kommunikaatiotaidot ovat kriittisessé
roolissa erilaisissa kompleksisissa projektitilanteissa EW-signaalien tunnistamiseksi. Haji-
Kazemi et al. (2015) ovat tunnistaneet ongelmia menetelmien kaytdssé, ja heidan mukaan

eri menetelmien kéytosta huolimatta epdonnistumisia tapahtuu. (Haji-Kazemi et al. 2015)

Williams et al. (2012) toteavat, ettd ihmiset eivét ole hyvia tunnistamaan Early Warning -
signaaleja, minka vuoksi myos ilmidon liittyvid ongelmia on tarked kasitelld. Tassé tydssa
Early Warning -signaalien tunnistamismenetelmien kasittelyn yhteydessa esitetddn myos ky-
seisille menetelmille keskeisia ongelmia. Vaikka EWS-menetelmén tehokas hyddyntdminen
on usein haastavaa, niin menetelmien kdyt0ssé tehtéva ty6 toimii jo itsessaan tietoisuutta
nostavana tekijana (Haji-Kazemi et al. 2015). Tamaé tarkoittaa siis sitd, etta vaikka itse me-
netelmat eivat tuntuisikaan aina selkeilta ja taysin toimivilta, niin niiden soveltaminen pro-
jekteissa toimii jo itsesséan tyokaluna aikaiselle ongelmien ehkaisemiselle. Tdssé luvussa on
esitelty EW-signaalien tunnistamiseen mahdollisesti soveltuvia toimintatapoja ja niiden so-

veltamista EWS-menetelmiksi, sek& mahdollisia ongelmia signaalien tunnistamisessa.

Riskianalyysit (1)

Riskianalyysit ovat yksi EWS-menetelmén hienoséatoon soveltuvista lahestymistavoista.
(Nikander 2002) Riskienhallintaa késittelevassé luvussa esiteltiin riskianalyysit yhtena ris-
kienhallinnan prosessin vaiheena, mutta analyysit soveltuvat hyvin varsinkin EW-signaalien
tunnistamiseen. Riskianalyysien yhtend tavoitteena on riskien kvantifiointi eli laadullisen
aineiston muuttaminen maarélliseen muotoon, jota voidaan tutkia maaréallisilla tutkimuksilla
(Nikander 2002, s. 17). Yksi Nikanderin (2002) esittdma lahestymistapa riskianalyyseihin

on kuusivaiheinen portaikko:
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Riskilistan luominen

Yksittdisten riskien laadullinen kuvaus

Riskien vélisten riippuvuuksien kuvaus

Riskien vaikutuksen maéritys niiden tapahtuessa

Toimenpiteiden vaikutuksen méaéritys

I A

Tietokonesimulaation hyddyntdminen.

Riskianalyysien tekoon on olemassa suuri maara erilaisia tietokoneohjelmia. Nikander
(2002) toteaa, ettd usein riskien tunnistaminen on kertaluontoista eli jokaiselle projektille
tunnistetaan yksilolliset riskit, jotka arvioidaan ja tutkitaan. (Nikander 2002) My®6s projek-
tilitketoiminnassa tyypillisesti kdytossé oleva riskirekisteri jad helposti paivittdmatta, kun se
on kerran taytetty (Hopkin 2014, s. 89).

Vika- ja vaikutusanalyysi (Failure Mode and Effect Analysis, FMEA) on tyokalu, joka l&-
hestyy projektin arviointia mahdollisen epdonnistumisen kautta. Vika- ja vaikutusanalyy-
sissa yritetddn tunnistaa kaikki epaonnistumisvaihtoehdot jonkin jarjestelmallisen kokonai-
suuden sisélla. Prosessiin kuuluu juurisyiden analysointi, vaikutusten arviointi ja toimenpi-
teiden suunnittelu. Vika- ja vaikutusanalyysi on siis yksi riskianalyysin tyyli, jossa riskeja
l&hdetdan tunnistamaan niiden aiheuttamien ongelmien perusteella. (Mohammadi & Tava-
kolan 2013) Vika- ja vaikutusanalyysin mallissa epdonnistumisen taustalla voi olla useita eri
tekijoitd, jotka voivat toimia l&hteind uusille suorituskykymittareille (Nudurupati et al.
2007). Mohammadi & Tavakolan (2013) ehdottavat vika- ja vaikutusanalyysille jarjestel-
mad, jossa perinteinen vaikutuksen ja todennédkdisyyden kautta laskettava riskin suuruus on
hajotettu pienempiin osiin, ja vaikutuksen sisalle kuuluvat erikseen vaikutukset kustannuk-

seen, aikatauluun, laatuun ja turvallisuuteen. (Mohammadi & Tavakolan 2013)
Tuloksen arvo -menetelma (2)
Projektien suorituskyvyn arvioinnin tehostamiseen on ehdotettu kirjallisuudessa monia eri

menetelmid, joiden pddmaaréna on olla entistd enemmaén ennakoivia. Kim et al. (2003) mu-

kaan tuloksen arvo -menetelm& on toimiva l&hestymistapa projektin ennustamiseen seké
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EW-signaalien tarkkailuun ja se mahdollistaa projektien proaktiivisen suunnittelun ja hallin-
nan. Vanhoucke & Vandervoorden (2007) maaritelmén mukaan tuloksen arvo -menetelmé
on projektin suorituskyvyn hallinnan menetelm4, jossa keskitytaan projektin laajuuteen, kus-
tannuksiin ja aikatauluun projektin edistymisen hallitsemiseksi. Tuloksen arvo -menetelma
on yleisesti kaytdssa oleva projektinhallinnan menetelmé, jota on jalostettu useisiin eri kayt-
totarkoituksiin (Chen et al. 2016). Tuloksen arvo -menetelma késittelee suunnitelmien ja
toteumien eroja ja vertailee niitd keskendan. PV (Planned value) eli suunniteltu arvo on ku-
mulatiivinen suunniteltu arvo aikataulutetun tydn suorittamiseen aikataulussa, eli ennustettu
arvo sille, minkalainen budjetti aikataulutetulla ty6ll& on. EV (Earned value) eli tuloksen
arvo on kumulatiivinen tuloksen arvo sille, kuinka paljon ty6ta on tehty mittaushetkeen asti.
AC (Actual cost) eli toteutuneet kustannukset ovat kumulatiivinen arvo toteutuneille kustan-
nuksille mittaushetkeen asti. Nama kolme arvoa ovat tuloksen arvo -menetelmén keskeisié
muuttujia, joiden avulla voidaan mitata niin rahallista kuin aikataulullista suorituskykya pro-

jektissa. (Chen et al. 2016; Project Management Institute 2008, s. 181-183)

PV

EV

AC

Raha [€]

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Aika [VK]

Kuva 9. Tuloksen arvo -menetelmé& (Mukaillen Chen et al. 2016)

Kuvassa 9 on esimerkki tuloksen arvo —menetelman visuaalisesta seurannasta. Haji-Kazemi
et al. (2013) toteavat, etté tyypillisesti tuloksen arvo -menetelmalld seurataan aikatauluun ja
kustannuksiin liittyvia tekijoita saannollisin véliajoin seka verrataan suunnitelmia toteumiin.
On siis tarkedd méaarittad mittauksen lahtétilanne, jotta saadaan vertailukohta seuraaville mit-
tauksille. Poikkeamat suunnitelmiin toimivat myds EW-signaaleina. Willems & Vanhoucke
(2015) esittavat erilaisia tuloksen arvo -menetelmassa hyodynnettavia tekniikoita, joita ovat

esimerkiksi indeksit CPI (Cost Performance Index) ja SPI (Schedule Performance Index).
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CPl:ssé lasketaan indekseja kustannuksille ja SPI:ssa lasketaan indeksejé aikataululle. Nai-
den avulla voidaan tunnistaa poikkeamia suunniteltuun aikatauluun ndhtynd. (Willems &
Vanhoucke 2015)

Willems & Vanhoucke (2015) tunnistavat tutkimuksessaan myos useita projektin toteutus-
vaiheessa ilmenevid ongelmia tuloksen arvo -menetelméan suhteen. Toteutusvaiheessa on
tarkeda keratd dataa, jotta voidaan ollenkaan edes arvioida suorituskykya. Datan kerdadminen
on kuitenkin tyolasta ja siina tapahtuu paljon virheitd. Tamén vuoksi varsinkin suurilla ra-
kennustydmailla on alettu automatisoimaan datan kerdé@misen prosessia. Resurssien kayttoa
kuvaavan datan kerd&miseen on erilaisia menetelmid kuten RFID-sirut, mutta todellisen
edistymisen mittaaminen on haastavampaa ja usein melko subjektiivista. Suorituskyvyn mit-
taamisessa kdytetdan kerattyd dataa, ja siitd laskettuja arvoja verrataan alussa maariteltyyn
lahtokohtaan (suunniteltu arvo, PV). Néin projektin hallinnasta vastaavat henkil6t saavat ai-
kaisen varoituksen projektin etenemisen ongelmista, jos laskennalliset arvot alkavat heiketé
suunnitellusta. Projektin ennustettavuuden parantamiseen on yritetty kehittdd lukuisia me-
netelmid, vaikka usein projekteissa esiintyy yllattavia tapahtumia, mink& vuoksi tulevaisuu-

den ennusteet ovat epéluotettavia. (Willems & Vanhoucke 2015)

Willems & Vanhoucke (2015) toteavat, ettei perinteisid tuloksen arvo -menetelmén mitta-
reita kuten CPI ja SPI voida hyddyntaa luotettavien ennusteiden tekemiseen projektin alku-
vaiheessa, joka usein myos ajatellaan projektin tarkeimmaéksi vaiheeksi. Tuloksen arvo -me-
netelm& hyddyntdd mennyttd objektiivista dataa, jota ei projektin alkuvaiheessa ole viel&
riittavasti saatavilla, minka vuoksi erilaisia asiantuntijaryhmié voitaisiin hyodyntéé aikai-

sessa vaiheessa tarkemman ndkemyksen saamiseksi. (Willems & Vanhoucke 2015)

Willems & Vanhoucke (2015) esittavat tuloksen arvo -menetelmén kehityssuunnaksi ja tu-

levaisuuden tutkimusalueiksi muutamia eri kehityskohtia:

1. Datan kerdédmisen automatisoiminen
2. Projektin suorituskyvyn tarkka mittaaminen ajan, kustannusten ja muiden mittarei-

den suhteen
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3. Ennustamisen kehittdminen projektin aikana, varsinkin projektin aikaisessa vai-
heessa

4. Luotettavien EW-signaalien luominen projektin hallintaan

5. Tietovirran parantaminen projektin sidosryhmien valilla

6. Tietdmyskannan luominen eri projektien vélille.

Tavoitteiden voidaan huomata olevan myds muiden projektinhallinnan menetelmien kanssa
yhtenevia ja moniin néista tavoitteista on jo kehitetty erilaisia ratkaisuja. Nikander (2002)
toteaa, ettd useita eri menetelmid on vuosien mittaan kehitetty projektin lopputuloksen tar-
kempaan ennustamiseen. Chen et al. (2016) ovat luoneet yhden mallin tuloksen arvo -mene-
telman tarkentamiseen, varsinkin ennen projektin aloittamista. Tutkijat saavat luomallaan
mallilla testiprojekteissa noin 20 %:n tarkennuksia tuloksen arvon (EV) ja toteutuneiden
kustannusten (AC) arvoille, joten malleja hyddyntdmalld on mahdollista tarkentaa projektia
edeltavééa suunniteltua arvoa. (Chen et al. 2016) Sun et al. (2015) toteavat, etta tuloksen arvo
-analyysi (Earned Value Analysis, EVA) on hyva EW-signaalien lahde, silla se puuttuu poik-
keamiin aikataulussa ja kustannuksissa ilman etté se puuttuu siihen, mika riskitekija todelli-
suudessa aiheuttaa poikkeamia. N&in varoitussignaali toimii my6s ilman, ettd itse riskitekijaa

olisi valttamétta edes tunnistettu. (Sun et al. 2015)

Projektikatselmoinnit (3)

Projektikatselmoinneille on olemassa monia eri nimi&, mutta tassa tutkimuksessa projekti-
katselmoinnin méaaritelmaksi valitaan projektin tilaa tarkasteleva prosessi, johon osallistuu
siséisié ja mahdollisesti ulkoisia toimijoita. Projektikatselmoinnin tarkoitus on selvittaa pro-
jektin tila katselmoinnin hetkelld ja puuttua mahdollisiin ongelmakohtiin. Haji-Kazemi et al.
(2013) mukaan projektikatselmointeja voidaan tehd& jo ennen projektin aloittamista ja niit4
voidaan jatkaa projektin paattymisen jalkeen. Né&in edellisista projekteista oppiminen voi-
daan myos luokitella yhdeksi projektin toteutuksen jélkeisten projektikatselmointien
avainkriteeriksi. Projektikatselmoinneissa on erittdin tarkeéa olla véhattelemétta ongelmia ja

niissa taytyy valttaa ylioptimistisuutta projektin suhteen. (Haji-Kazemi et al. 2013)
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Projektikatselmointien tarkoitus ei ole tunnistaa ja keksid uusia EW -menettelyssa seuratta-
via mittareita ja etsid uusia riskitekijoitd, mutta niist4 saadaan usein selville projektissa esiin-
tyvia ongelmia (Haji-Kazemi et al. 2013). Katselmointien tehtavéna on péivittaa riskienhal-
lintaprosessia ajan tasalle ja katsoa miten projektia on hallittu (Project Management Institute
2008). Williams et al. (2012) ovat kerénneet kirjallisuudesta joukon erilaisia projektikatsel-

moinnin menetelmid, joita ovat:

Projektikatselmoinnit (project review)

Projektin terveystarkastukset (project health check)
Vertailukehittdminen (benchmarking)

Projektin jalkiarvioinnit (post project evaluation)

o B~ w0 D

Projektin auditoinnit (project audit).

Projektikatselmoinneille on tyypillista se, ettd ne noudattavat jonkinlaista organisaatiossa
vakioitua runkoa ja ovat joko muodollisia tai epdmuodollisia. Niilld seurataan varsinkin sita,
miten projekti on pysynyt tavoitteissaan. Projektin terveystarkastukset toimivat usein monia
projektin arvioinnin menetelmid muodollisempana ja tarkempana arviointimenetelména.
Niit4 voidaan jarjestaé tietyin véliajoin kuten projektikatselmointeja tai erikseen tarpeen il-
mentyessd, ja niissa katsellaan projektin tilaa suorituskyvyn mittareiden seka erilaisten tar-
kastuslistojen avulla. Vertailukehittdmisen tarkoituksena on systemaattisesti verrata eri pro-
jektien tietoja kesken&én ja sité kautta oppia ja parantaa projektin suorituskykya. Monia pro-
jekteja voidaan verrata keskenéan ja valita niista suotuisin, kun erilaisia indeksejé ja vertai-
luarvoja projektien valiltd saadaan tutkittua. Projektin jéalkiarvioinnit tehddén projektin jal-
keen, ja niiden tarkoitus on pitkélti toimia oppimisena tulevia projekteja varten. Auditoinnit
ovat virallisia arviointitapahtumia, joissa tarkastetaan onko projektissa toimittu sdéntdjen

mukaisesti. Auditoinnit ovat myos usein lakien ja sadddsten vaatimia. (Williams et al. 2012)

Monissa tapauksissa auditointien tarkoituksena on laskutuksen ja kirjanpidollisen puolen li-
séksi myos tarkastella projektinhallinnan prosesseja ja tyokaluja, minka vuoksi auditointi-
prosessi on hyva projektien hallinnoinnin tyokalu (Nalewaik 2007). Tdsséa tutkimuksessa
keskitytadan kuitenkin projektin tilaa tarkasteleviin siséisiin katselmointeihin ulkoisten audi-

tointien sijaan, vaikka erilaisten katselmointimenetelmien ja prosessien kirjo on erittéin
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laaja. Kirjoittajan oman nakemyksen mukaan projektikatselmoinnit toimivat velvoittavana
tekijana projektin suorituskyvyn seurannalle ja riskeihin sek& signaaleihin reagoimiselle var-
sinkin, jos katselmoinnit suoritetaan ulkopuolisten osallistujien ja johdon toimesta. Williams
et al. (2012) mukaan tarkeinté katselmoinneissa onkin se, etté vaikeita ja kriittisia kysymyk-
Sid p&éstaan esittdméaan jo projektin alusta alkaen ja asioihin paéstaan puuttumaan heti. (Wil-
liams et al. 2012)

Aivoriihet (4)

Aivoriihet eli yleisesti myos englanninkielisella nimell&dan tunnettu brainstorming-mene-
telma kuvaa tassé tapauksessa jo vuosikymmenié kéytossa olleita menetelmid. Haji-Kazemi
et al. (2013) esittavat, ettd aivoriihien kaytto perustuu pitkalti projektitiimien kokemuksiin
edellisista projekteista. Aivoriihet ovat itsessédén yksinkertainen menetelmd, josta on tehty
my0s kattavampia variaatioita. (Haji-Kazemi et al 2013) Paulus & Nakui (2005) toteavat,
ettd ryhmassa pidettavien aivoriihien tehtdvana on 16ytaa ratkaisuja ongelmiin. Parhaimmil-
laan kaikki osapuolet jakavat omat ndkemyksensd, jotta padstaan kaikista luovimpaan ja par-
haaseen lopputulokseen. Usein ryhmilla on kuitenkin vaikeuksia saavuttaa téysi potentiaali,
sillda monet ilmi6t haittaavat aivoriihiprosessia. Yleinen syy huonoon suoritukseen on se, etta
vastuu annetusta tehtavasta ei aina kuulu kaikille ryhman jasenille, joten monet osallistujat
eivat osallistu prosessiin tosissaan vaan vapaamatkustavat muiden ideoilla. Toinen yleinen
syy on ryhmaajattelu, sill4 on helpompaa olla samaa mielta esitettyjen ideoiden kanssa kuin
haastaa ne, ellei itselld ole tdysin varmaa pdinvastaista tietoa. Ryhmadajattelu johtaa toden-
nakoisesti yksipuolisiin lopputuloksiin. Monet ryhman jasenet myaos tietdvat paljon eri aihe-
alueista, mutta eivat aina jaa tata tietoa, mik& voi jo itsessaankin johtaa ajatusvirran sup-
penemiseen prosessissa. Aina aivoriihimenetelmaa kayttavissa ryhmatilaisuuksissa ei paasté
yhtd hyviin suorituksiin kuin siind tapauksessa, jos jokainen ryhman jasen olisi vastuussa
innovoinnista itse ja tulokset koottaisiin yhteen. (Paulus & Nakui 2005) Rakennusprojek-
teissa on tunnetusti vakiintunut organisaatiohierarkia, mika voi vahvistaa naitd ongelmiksi

tunnistettuja ilmiditd menetelmén kaytossa.
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Kypsyysarviot (5)

Onnistuneen projektin toteutuksessa hyva organisaatio on avain onnistumiseen. Yksi keino
EW-signaalien tunnistamiseen jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa onkin projektin hen-
kiloston arviointi. Haji-Kazemi et al. (2013) mielesta kypsyysarviot (Maturity assessment)
ovat yksi aikaisen vaiheen arviointimenetelmd, jolla saadaan mitattua projektille kriittista
onnistumistekijéé eli toteutusorganisaatiota. Menetelman taustalla on ajatus, ettd ihmisten ja
tiimien patevyytta voidaan mitata ja sitd kautta verrata projektin vaatimustasoon. Nain nah-
taisiin jo ennen projektin aloittamista, miten projekti tulee etenemaan. Jos projektitiimi saa
alhaisen arvion kypsyysarviosta, projekti vaatii monitorointia, ja projektitiimiin liittyvid mit-
tareita on madriteltava projektille. Menetelman hyodyt tulevat parhaiten esiin siing, etta mit-
tauksessa on kaytosséd pehmeda tietoa ja arviointi sijoittuu projektin elinkaaren alkuvaihee-

seen. (Haji-Kazemi et al. 2013)

Nyt Tulevaisuudessa
A A
100 100
80 80
0 1
F . B F B B
40 40
20 20
0 0
E C E C
D D

Kuva 10. Kypsyysarvio -menetelma (Mukaillen Haji-Kazemi et al. 2013, s. 60)

Kuvassa 10 on esitetty kypsyysarvioon kaytettava visualisointitekniikka, jolla voidaan kar-
toittaa osaamisen eri osa-alueita. Menetelmassa A-F kohdat ovat jotain mitattavia kokonai-
suuksia. Kuvassa on esitetty nykytila ja tulevaisuuden kypsyyden tila, silla kypsyysarvion
arvosanojen kehityksesta voidaan nahda muutokset huonompaan ja ongelmakohdat, joita
voidaan tarkkailla EW-signaaleina. (Haji-Kazemi et al. 2013) Go6rog (2016) esittéda tutki-
muksessaan erilaisiksi yhden projektin tasolla mitattaviksi ominaisuuksiksi projektin tulos-
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ten maaritelméan, projektin aloituksen, projektin saamisen, projektin toteutuksen ja jalkiarvi-
oinnin. Kaikki osa-alueet hajautuvat yha pienempiin kokonaisuuksiin, josta osa-alueelle saa-
daan arvosana. (Gordg 2016) Project Management Institute (2008) on kehittanyt myds mal-
lin organisaation projektinhallinnan tason arviointiin ja parantamiseen standardiin vertaami-
sen kautta (Project Management Institute 2008, s. 14), mutta t&ssa tutkimuksessa keskitytdan
projektia toteuttavan tiimin arviointiin. Haji-Kazemi et al. (2013) tiedostavat, ettd projek-
tiorganisaation osaamisen arviointi voi vaatia subjektiivisia arvioita, mink& vuoksi arviot
eivét ole aina luotettavia. Monien muiden mittareiden ohella voi myés olla haastavaa osoit-
taa, miten projektiorganisaation kyvykkyys on todella korreloinut projektin onnistumisen

kanssa. (Haji-Kazemi et al. 2013)

Edellisista projekteista oppiminen (6)

Kahneman & Tversky (1977) esittivat suosioon nousseessa teknisessé raportissaan, etté en-
nustamisen tarkkuutta voidaan parantaa niin sanotulla vertailuryhméennustamisella (Refe-
rence class forecasting, RCF). Taman ajatuksen lahtokohtana on, ettd ennustamista voidaan
kehittad toteuttamalla se perinteisestd ennustamisesta poiketen ulkopuolisesta ndkdkulmasta
vertaamalla projektia samanlaisiin jo toteutettuihin referenssikohteisiin. Epatarkkojen en-
nusteiden taustalla ovat tutkijoiden mukaan varsinkin vééaristyneet, liilan optimistiset ennak-
koasenteet. Ihmisten paatoksentekokyky perustuu aina ennakkoluuloihin, vaikka paatdksen
tekijé tietdisikin ennakkoluulojen olemassaolon. Tdma ajatusmaailma on lasné kaikessa pro-
jektilitketoiminnassa. (Kahneman & Tversky 1977) Ihmiset aliarvioivat kustannukset ja ris-
kit sekd tekevét ylioptimistisia aikatauluja, mutta kuitenkin yliarvioivat samojen muuttujien
mahdollisuudet. IThmiset keskittyvat omaan suljettuun kokonaisuuteensa ja suunnittelevat
sitd kapeakatseisesti sen sijaan, etta he etsisivat samankaltaisia projekteja ja oppisivat niista.
(Kahneman & Tversky 1977; Kahneman & Tversky 1979)

Projektiliiketoiminnan ndkokulmasta edellisista projekteista on tarke&a oppia, jotta organi-
saatio voi kehittyd. Williams et al. (2012) toteavat, ettd vaikka edellisista projekteista oppi-
minen on nyKyisin haastavaa eiké& aina kovin tehokasta, se on oikein hyddynnettynd toimiva
menetelma. Yleinen ongelma on kasitys siit4, ettd projektin suorittamisen jalkeen ei endé ole

aikaa jaada kasittelemaan projektivaihetta, eikd valttamatta haluta tutkia epaonnistumisia
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tarkemmin. Projekteista tunnistetaan kylla paljon hyvia asioita, mutta niité ei oikeasti opita
ja osata hyddyntéé jatkossa. Williams et al. (2012) I0ysivét tutkimuksessaan myds erilaisia
ehdotuksia oppimisprosessin tehostamiseen. Uusia projekteja toteuttavien henkildiden voisi
vaatia arvioivan tietyn maarén jo toteutettuja saman kaltaisia projekteja, jotta niistd saadaan
oppia uuteen toteutettavaan projektiin. Oppeja voitaisiin kerata jo projektin aikana muistiin-
panoihin, jotta opitut asiat eivat unohdu, kun niita projektin jalkeen kasitellaan. Kokeneem-
mat projektipaéllikot voisivat ohjeistaa kokemattomampia projektipéallikoita tarkastele-
maan tarkeimpié projekteja, joista oikeasti voi oppia jotain. Myos ulkopuolista apua voidaan

hyddyntad, jotta voidaan oppia yli oman organisaation rajojen. (Williams et al. 2012)

Vaikka edellisista projekteista oppiminen nidhdaan tarkedksi projektinhallinnan menetel-
maksi, niin se saa osakseen myos paljon kritiikkid. Nikanderin (2002) ndkemyksen mukaan
suuri kritiikin aihe johtuu siita, etta tietoa edellisista projekteista analysoidaan ja kéasitelldan
lilan subjektiivisesti, minka vuoksi analyysia tekeva henkil0 luo itselleen jalkiviisaana en-
nakkoluuloja siit4, onko kyseessa negatiivisia vai positiivisia tapahtumia. N&in analyysin
objektiivisuus haviaa ja kuva totuudesta vaaristyy. Usein tdma johtaa siihen, ettd syy-seu-
raussuhteita yritetddn itse luoda omasta paasté sen sijaan, etta ne olisivat todellisia. On myos
vaikeaa l0ytaa projekteja, jotka olisivat taysin samanlaisia kuin uudet toteutettavat projektit.
Kolmantena ongelmana néhdaan se, ettd on paljon ongelmia, jotka eivét ole esiintyneet ai-
kaisemmissa projekteissa, joten niihin ei voida historiatiedoista saada ratkaisuja. (Nikander
2002, s. 17) Edellisisté projekteista oppiminen liittyy olennaisesti EW-signaalien tunnista-
miseen ja prosessin yllapitoon. Erilaiset projektien jalkianalyyseista tehdyt tutkimusraportit
toimivat hyvana apuvélineend tulevien mittareiden ja EW-signaalien tunnistamisessa. On
tarkedd, etté opituista asioista pidetédédn suullisia esityksia ja tietoa jaetaan sen sijaan, etta ne
jaisivét vain pienen valikoituneen henkil6joukon tietoon organisaation sisalla. Myds tarkas-
tuslistojen luominen opituista asioista voi auttaa tulevia projekteja tunnistamaan samoja asi-
oita my6s oman projektinsa osalta, ja sitd kautta auttaa tunnistamaan EW-signaalien lahteita.
(Williams et al. 2012)
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Sidosryhmaanalyysit (7)

Project Management Instituten (2008) mukaan sidosryhméanalyysi on ty0kalu projektiin
liittyvien sidosryhmien tarpeiden ja tavoitetilojen laadullisen ja maarallisen tiedon keraami-
seen. Sidosryhméanalyysilla selvitetddn, kenen tarpeet pitéa ottaa projektilla huomioon, ja
mit& eri odotuksia, vaatimuksia, kiinnostuksen kohteita ja vaikutusvaltaa eri sidosryhmilla
on. Sidosryhmdanalyysiin on erilaisia menetelmid. Monet helpot tytkalut ovat jonkinlaisia
kartoitustapoja, joilla voidaan luokitella sidosryhmia eri kriteerein samaan nelikenttaan.
(Project Management Institute 2008, s. 249) Taulukossa 3 on esitetty esimerkki helppokéyt-
tOisestd sidosryhmamatriisista, jossa on valmiit otsikot, jotka sidosryhmé&analyysin tekija
tayttaa.

Taulukko 3. Esimerkki sidosryhmématriisista (Project Management Institute 2008, s. 251)
Sidos- Sidosryhman kiinnostus Arvio Toimenpiteet tuen saamiseksi tai

ryhm& | projektia kohtaan vaikutuksesta | esteiden vahentamiseksi

Rakennushankkeille on tyypillista se, ettéd niihin osallistuu paljon eri sidosryhmid. Sidosryh-
mien mé&ara ja eri sidosryhmien halut voivat vaikuttaa projektin suorituskykyyn, joko nega-
tiivisesti tai positiivisesti. Keskeisid sidosryhmid rakennushankkeessa ovat tilaaja, urakoit-
sija tai kehittdja, konsultit ja toimittajat seka aliurakoitsijat (Nikander 2002, s. 10; Banaitiene
& Banaitis 2014). Banaitiene & Banaitisin (2014) mukaan sidosryhmien hallinta on myos
yksi riskienhallinnan téarkeistd tehtavista. Heikko sidosryhmien hallinta voi johtaa projektin
huonoon suoritukseen eli projektin epdonnistumiseen ajallisesti, laadullisesti tai kustannus-
ten suhteen. Téssa tutkimuksessa on tarke&dd huomioida eri sidosryhmat ja niiden vaikutus-
keinot projektiin, sill& rakennushankkeissa vastuu riskienhallinnasta jaé usein urakoitsijalle
(Banaitiene & Banaitis 2012). Haji-Kazemi et al. (2013) mukaan sidosryhmdanalyysien
avulla tunnistetaan sidosryhmista piirteitd, joita myds projektin toteutusorganisaation kan-
nattaa ja taytyy seurata omassa toiminnassaan. Néaité piirteitd voidaan tarkkailla Early War-
ning -signaalien kautta ja ndin voidaan omassa mittaamisessa ottaa huomioon myds sidos-

ryhmien tarpeet. (Haji-Kazemi et al. 2013)
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Projektin suorituskyvyn mittaus (8)

Suorituskyvyn mittaus on yleispatevéd nimitys monille eri projektihallinnan keinoille, jotka
keskittyvat tarkkailemaan projektin suoritusta reaaliajassa tai sdéannollisin valiajoin. Suori-
tuskyvyn mittaus ja EWS-menetelma ovat osittain paallekkaisid, mutta suorituskyvyn mit-
tarit eivat varsinaisesti tarkkaile aikaisia varoituksia. Suorituskyvyn mittauksen yksi tar-
keimmisté ominaisuuksista on, etta siind keratddn mittaamista varten systemaattisesti dataa,

jota voidaan hyddyntaa myds EWS-seurannassa. (Haji-Kazemi et al. 2013)

Haji-Kazemi & Andersen (2013) ovat tutkineet suorituskyvynmittausjérjestelman sovelta-
mista sellaisenaan Early Warning -jarjestelmaksi. Téssd tapauksessa taytyy tunnistaa se, etté
ennakoivat indikaattorit voivat toimia EWS-mittareina, mutta viiveelliset indikaattorit puo-
lestaan eivat ole EWS-menetelman mittareina hyvid. Ennakoivat mittarit mahdollistavat tu-
levien mahdollisten ongelmien proaktiivisen hallinnan, toisin kuin viiveelliset indikaattorit,
jotka toimivat pohjana oppimiselle jatkoa varten, mutta eivat sinédnsa ole proaktiivisia aikai-
sen vaiheen mittareita. Kun suorituskyvyn mittaukseen yhdistetddn Early Warning -ilmid,
niin Haji-Kazemi & Andersenin (2013) tutkimissa tapauksissa se parantaa projektien suori-
tuskykyd. EWS-ajattelun ja projektin suorituskyvyn mittaamisen hyodynnettavissa oleva
kaksisuuntainen yhteys on suorituskyvyn mittareiden toimiminen myés EWS-mittareina, ja
EWS-menetelmé puolestaan parantaa projektin suorituskykyéa. (Haji-Kazemi & Andersen
2013) Monet tassé luvussa mainituista menetelmisté voivat toimia suorituskyvyn mittareina,
joten niisté voidaan valikoida myds heikkoja signaaleja. Ideaalissa tilanteessa kaikista eri
jarjestelmista ja menetelmistéd saataisiinkin jo itsesséan varoitussignaaleja, sen sijaan, etta
vanhojen mittausprosessien rinnalle kehitetdén taas yksi uusi menetelma. Myos Williams et
al. (2012) mukaan EW-signaalit ja niiden seuranta voidaan ottaa yhdeksi osaksi suoritusky-
vyn mittausprosessia, esimerkiksi tasapainotettuun tuloskorttiin. Nain saadaan EWS-seu-

ranta osaksi yrityksen suorituskyvyn hallintaprosessia. (Williams et al. 2012)
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Aistimukset (9)

Erilaiset aistimukset ja tuntemukset (Gut-feeling) projektiymparistéssa ovat usein keskei-
sessa asemassa Early Warning -signaalien tunnistamisessa. Haji-Kazemi et al. (2013) suo-
rittamissa tapaustutkimuksissa asiantuntijat luottavat paljolti omaan intuitioonsa ongelmien
ja heikkojen signaalien havaitsemisessa, ja siten tdma lahestymistapa asiaan on mainittu
omana kokonaisuutenaan. Konkreettisena esimerkkind Haji-Kazemi et al. (2013) esittavat
tilanteen, jossa asiantuntijat ajattelevat jonkin toteutusvaihtoehdon haastavaksi, vaikka se ei
sitd muiden mielesté olisi. Ndma4 aistimukset voivat johtua asiantuntijoiden laajasta koke-
muksesta saman tyylisista asioista, joten kyseessa on erdalld tavalla aiemmista projekteista
oppimisen menetelmad. Projektitiimin ndkemykset ja aistimukset projektista ovat usein oike-
assa ja juuri néité heikkoja signaaleja on tarkeda tunnistaa. (Haji-Kazemi et al. 2013) Nikan-
derin (2002, s. 50-51) tekemassa kirjallisuuskatsauksessa eniten EW-signaaleja esiintyy pro-
jektien organisaatioiden piirissa, ja myds yleisin syy projekteissa esiintyville ongelmille on
suunnittelu- ja henkildstélahtoistd. IThmisten rooli projektien toteutuksessa on siis kriittinen,

ja projektien ilmapiiri on varma signaali, joka voi viestid muistakin ongelmista.

Projektianalyysit (10)

Projektianalyysilla tarkoitetaan tassé yhteydessa projektille ominaisten tunnuspiirteiden ana-
lyysia. Haji-Kazemi et al. (2013) mukaan projektianalyysin tarkoitus on arvioida projektin
tunnuspiirteitd, esimerkiksi projektin kompleksisuutta ja siihen vaikuttavia tekijoita. Projek-
tin kompleksisuudella tarkoitetaan projektin ominaispiirteitd, joiden vuoksi projektin hal-
linta on haastavaa. Qazi et al. (2016) mukaan projektin kompleksisuus on usein syyné pro-
jektin ajallisen tai taloudellisen epdonnistumisen taustalla. Williams et al. (2012) toteavat,
ettd kompleksisten projektien yksi haastavista ominaispiirteisté on se, ettei niilla voida aina
tunnistaa kaikkia EW-signaaleja, mink&a vuoksi osa kriittisistd seurannan kohteista jaa aina
huomaamatta. EWS-prosessissa on siis tdrkedad huomioida, ettd jokainen projekti on yksilol-
linen kokonaisuutensa, jonka ominaispiirteet on analysoitava aina projektin omassa konteks-

tissa, jotta oikeat EW-signaalit saadaan tunnistettua. (Williams et al. 2012)
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Qazi et al. (2016) ovat kehittaneet projektin kompleksisuuden- ja riskienhallinnan prosessin
(Project Complexity and Risk Management, ProCRiM), jossa projektin riskeja ja komplek-
sisuutta kasitellaan laajana verkostona. Tutkijat toteavat, ettd nykyiset rakennusalalla kay-
tossé olevat riskienhallinnan prosessit eivat yhdista riittavasti projektin kompleksisuuden ja
riskienhallinnan kenttig, eik& niiden riippuvuuksista ole selvéé késitysta. Riskienhallinnassa
keskitytaan yksittaisten suurimpien riskien tunnistamiseen ja hallintaan sen sijaan, etta ris-
keja késiteltaisiin kompleksisuuden verkostona. Usein my6s kompleksisuutta arvioidaan
projektin teknisen haastavuuden, projektin koon ja rahallisen arvon mukaan, jolloin ympé-
ristoon ja organisaatioon liittyvat kompleksisuuden osa-alueet jaavét vaille huomiota. (Qazi
et al. 2016)

Syy-seuraussuhde analyysit (11)

Syy-seuraussuhdeanalyyseissa tarkoituksena on hyddyntédd muissa tunnistamismenetelmissé
havaittuja ei-haluttuja projektin lopputiloja ja niiden kautta tunnistaa tapahtumaketjuja, jotka
johtavat néihin tiloihin. (Haji-Kazemi et al. 2013) Vika- ja vaikutusanalyysi on tavallaan
yksi néistd menetelmistd, joissa etsitddn ongelmien juurisyitd ja siti kautta kehitetdan niille
vastatoimenpiteitd (Mohammadi & Tavakolan 2013). Muriana & Vizzinin (2017) kirjalli-
suuskatsauksessa on tunnistettu riskienhallinnan tutkimuksissa eri aktiviteetteja koskevien
riskien valisten suhteiden analysoinnin puute. Projektin kokonaisriskisyyden laskemista pro-
jektin eri vaiheissa késittelevéat tutkimukset ovat siis vahissa. (Muriana & Vizzini 2017) Ni-
kander (2002) mainitsee tutkimuksessaan termin syy-ongelma -ketju, jolla keskityt&én tar-
kastelemaan tdmanhetkisia ongelmia, tapahtuneita syitd ongelmille tai potentiaalisia tulevia
ongelmia eli riskeja. (Nikander 2002, s. 58) Nikander & Eloranta (2001) esittavat tutkimuk-
sessaan projektissa esiintyvien ongelmien, EW-signaalien, ongelman syiden ja ongelmien
toimenpiteiden vélisid suhteita. Taméan ndkemyksen mukaan ongelmien syitd mietittdessé

mietitddn myos EW-signaaleja. (Nikander & Eloranta 2001)
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Rajapinta-analyysit (12)

Weshah et al. (2014) toteavat, ettd rajapintojen hallinta (Interface Management) voi olla ter-
mind hieman epaselva, ja se voi tarkoittaa eri asioita. Kuitenkin sen voidaan laajassa mitta-
kaavassa ajatella olevan eri toimintojen, tyokalujen, vaiheiden, jarjestelmien, fyysisten ele-
menttien, ithmisten, organisaatioiden ja muiden tekijoiden valisten yhteyksien ja rajojen hal-
lintaa. (Weshah et al. 2014) Haji-Kazemi et al. (2013) toteavat, ettd ndma alueet ovat niin
sanottuja tyhjid tiloja, joista voidaan 16ytda ongelmakohtia. Ongelmakohtien muokkaaminen
EWS-mittareiksi ei ole yhtd helppoa kuin potentiaalisten ongelmakohtien tunnistaminen eri
rajapinnoissa. Rajapintaongelmien tunnistamiseen voidaan kayttd4 eri menetelmid, kuten
vika- ja vaikutusanalyysia, mutta joissain tapauksissa voi olla helpompaa vain mitata eri on-
gelmien maarad menematta enempaa yksityiskohtiin. (Haji-Kazemi et al. 2013) Rajapintojen
hallinta on yksi avaintekija rakennusprojektien hallintaan ja onnistumiseen (Weshah et al.
2014).

Monet rajapintojen valisistd ongelmatekijoista voidaan havaita muillakin tassa luvussa mai-
nituilla tekniikoilla, kuten riskimatriiseilla ja -analyyseilla, jotka ovat yksi yleinen tyokalu
rajapinta-analyysien suorittamiseen. Weshah et al. (2014) mukaan epdonnistuminen rajapin-
tojen hallinnassa johtaa ongelmiin laadussa, aikataulussa, turvallisuudessa ja resursseissa.
Rajapintojen hallinta on siis suoraan vaikutuksessa rakennusprojekteissa tunnistettuihin ylei-
simpiin riskitekijoihin sekd rakennusprojektien suorituskyvyn mittareihin (Ali et. al 2013),
minkd vuoksi on Kriittistd huomioida eri osa-alueiden yhteydet toisiinsa. Kun rajapintoihin
janiissa piileviin ongelmiin keskitytadén projektin alkuvaiheessa, voidaan projektissa valttya
yllatyksilté ja projektin suorituskykyé voidaan optimoida (Weshah et al. 2014). Rajapinta-
analyysien adrimmainen tavoite on siis taysin linjassa EWS-menetelman tavoitteiden kanssa,

mink& vuoksi se sopii yhdeksi EW-signaalien tunnistusmenetelméksi hyvin.

3.3 Muiden jarjestelmien hyodyntaminen

Rakennusprojektien laajuuden ja monimuotoisuuden vuoksi hankkeissa voi olla haastavaa

valita tarpeeksi oikeita mittareita seurantaan. Tuotantoteollisuudessa kayttssé oleva TOC
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(Theory of Constraints) on teoria, jonka mukaan tietyt rajoitteet ovat projektin maksimaali-
sen suorituskyvyn esteind. Suomenkielisessé kirjallisuudessa menetelmd tunnetaan kapeik-
koajatteluna. Projekteissa on aina kriittisia ongelmakohtia, mink& vuoksi niille voidaan tehda
kriittisen polun aikataulu. Projektiliiketoiminnassa TOC-menetelma tunnetaankin myds
kriittisen ketjun tai polun menetelménd. TOC-ajattelussa keskitytaan heikoimpiin projektin
toimintoihin, joita voivat olla ihmiset tai asiat, ja varmistetaan, etteivat ne vaikuta negatiivi-
sesti projektin suoritukseen. (Rand 2000; Blackstone et al. 2009) Tamankaltaisen pullon-
kauloihin ja suorituskyvyn rajoitteisiin keskittyvdn menetelman sivutuotteena voidaan saada
paljon ennakoivia mittareita selville. Kuten rajapinta-analyysissakin, myos tassa keskitytaan
ongelmakohtiin eri osien ja vaiheiden vélilla ja niista voidaan 10ytaé seurattavia mittareita.
Rand (2000) mainitsee TOC-prosessin viidesté vaiheesta ensimmaéiseksi jarjestelman rajoit-
teiden tunnistamisen. Vaikka TOC-prosessin vaiheiden tarkoitus on tunnistaa pullonkaulat
ja muuttaa operaatioita siten, ettd tunnistetut pullonkaulat eivét enéa ole kriittisen suoritus-
polun rajoitteita (Rand 2000), niin prosessissa tunnistetaan myds projektin onnistumiselle
kriittisia tehtdvid ja voidaan maarittaa niille mitattavia ominaisuuksia. EWS-ajattelun kan-

nalta juuri tdma vaihe on tarkea.

Ihmisiin liittyvista EW-signaaleista ei voida helposti muuntaa kaikkia mitattaviksi suureiksi,
sill& usein signaalit liittyvat ilmapiiriin ja yleisiin ihmisten valisiin asetelmiin. Erilaisia mi-
tattavia ihmisiin liittyvia suorituskyvyn mittareita ovat esimerkiksi vaihtuvuus, osallistumi-
sen vaheneminen, tyon keskeytykset ja lakot. Haastavampia mitattavia suureita organisaa-
tiossa ovat puolestaan ilmapiiri, kommunikaatio ja tydmotivaatio. (Nikander 2002) Pehmeat
taidot (soft skills) kuvaavat ihmisten kanssa tydskentelyn taitoa, ja projektipaéllikoilla taytyy
olla hyvat sosiaaliset taidot projektin suorituskyvyn maksimoimiseksi. Erilaisia pehmeiden
taitojen tasoja ovat kommunikaatio, johtaminen, ryhmahengen luominen, luovuus seké kon-
fliktin- ja stressinhallinta. (Ravindranath 2016). Kasvava tarve projektin avainhenkildiden
pehmeille taidoille on tunnistettu kirjallisuudessa projektienhallinnan yhtend kulmakivena
(Ravindranath 2016), joten TOC-menetelman mukaisesti kriittisten ominaisuuksien puut-

teista voidaan yrittaa etsia heikkoja signaaleja.
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Kaplan & Norton (1996) jakavat mittarit kahteen osa-alueeseen, ennakoiviin (lead) ja vii-
veellisiin (lag) indikaattoreihin. Naista termeista ké&ytetddn myos ristedvésti termeja talou-
delliset ja ei-taloudelliset mittarit. (Kaplan & Norton 1996, s. 31-32) Tasapainotetuissa mit-
taristoissa on tarkeda olla molempia mittareita, jotta eri mittareiden vélisia syy-seuraussuh-
teita voidaan seurata. Operatiivisemmat ennakoivat indikaattorit toimivat toimintaa ohjaa-
vina mittareina, joiden vaikutus voidaan ndhda myéhemmin viiveellisistd tulosmittareista.
Voidaan siis esittdd hypoteesi, ettd mittarit kuvaavat yrityksen strategiaa erilaisilla syy-seu-
raussuhteilla. (Kaplan & Norton 1996, s. 149-150) Erilaisia suorituskyvynmittausjarjestel-
mi& ja toimintatapoja on lukuisia ja vertailukehittdmista (benchmarking) mittarien suhteen
tehdaan paljon. Ennakoivia indikaattoreita kutsutaan my6s ennustaviksi suorituskyvyn mit-
tareiksi tai proaktiivisiksi ennakoiviksi indikaattoreiksi. Terminologiasta on selvésti havait-
tavissa, ettd niiden on tarkoitus olla mahdollisimman eteenpdin katsovia. Ennakoivat indi-
kaattorit mahdollistavat tulevaisuuden tavoitetilojen tarkastelun ja niihin vaikuttamisen.
(Anderson & Mcadam 2004)

Haji-Kazemi & Andersen (2013) ovat tutkineet suorituskyvyn mittausjarjestelman kayttéa
EWS-jdrjestelmand. Suorituskyvyn mittaamiseen kaytettyjen jarjestelmien hyodyntdminen
EW-signaalien tunnistamiseen voi tuntua itsestdanselvyydeltd kerdtyn datan luonteen
vuoksi, mutta Kirjallisuudessa on kuitenkin aukkoja projektin suorituskyvyn ja EWS-mene-
telman valilla. Tassa linkityksessa on Kriittista valita oikeat mittarit, jotta jo kerattyd dataa
saadaan hyodynnettya. Projektin suorituskyvyn mittaamisen kuuluu olla myds proaktiivista
sen sijaan, ettd reagoidaan mahdollisiin ongelmakohtiin ja mitataan niitd. Mittaamisen on
siis edellettava ongelmia, eika toisinpdin. Haji-Kazemi & Andersen (2013) toteavat, etta vii-
veellisistd mittareista saadaan perusta oppimiselle, joten niitékin on tarke&& seurata, mutta
EWS-menetelmén kannalta on tarkeampaé kerétd ennakoivia mittareita. (Haji-Kazemi &
Andersen 2013) Kuvassa 11 on esitetty, miten EWS-mittareilla voidaan havaita ongelmat jo
etukateen, ja mahdollisesti toimenpiteilld estéé niiden negatiiviset seuraukset tai ainakin pie-

nentaa niiden vaikutusta.
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..............

Proaktiivinen [Mmaammen ]—-[ Havainto ]—-[ Toimenpide * Ongelma |

______________

Reagoiva [ Ongelma H Havainto ]—»[ Toimenpide ]—»[ Mittaaminen]

Aika

Kuva 11. Reagoiva ja proaktiivinen mittaaminen

Hazir (2015) esittad, ettd paatoksenteon tukijarjestelmien (Decision Support Systems, DSS)
tulisi toimia itsessddn myos Early Warning-jéarjestelmind ja niiden pitdisi olla integroituna
kaupallisiin projektihallinnan jéarjestelmiin, vaikka nykyisin suurin osa niista ei sisalla Early
Warning -seurannan ominaisuuksia. Projektien toteutukseen tarvitaan analyyttisia menetel-
mié& ja projektinhallinnan jarjestelmid, jotka mahdollistavat projektin seurannan ja tehokkaan
ohjaamisen seka tarvittavien korjaavien toimenpiteiden suorittamisen tarpeen ilmentyessa.
Projektinhallinnan jarjestelmat olisi siis integroitava projektinhallinnan teoreettisiin proses-
seihin, jotta niiden hyoty saataisiin maksimoitua. (Hazir 2015) Nikanderin (2002, s. 51) te-
keman kirjallisuuskatsauksen perusteella projektinhallinnassa esiintyvid EW-signaaleja tun-
nistetaan eniten organisaation henkilQdista seuraamalla esimerkiksi tyoilmapiirid tai vaihtu-
vuutta ja toiseksi eniten projektin hallinnasta ja raportoinnista. Suorituskyvynmittaus ja -
seuranta kuuluvat tiiviisti projektin kontrolloinnin ja raportoinnin tehtaviin, ja usein seuran-

taa tehd&én valvomalla méaaritettyjen mittareiden poikkeamia. (Nikander 2002)

Haji-Kazemi & Andersenin (2013) mukaan EWS-menetelméan keréttava data voidaan saada
helposti jo olemassa olevista jarjestelmista tai yksinkertaisilla kyselyilla. Datan keruun yk-
sinkertaisuus mahdollistaa siis EWS-menetelman testaamisen projektiliiketoiminnassa,
jossa on jo jonkin tason suorituskyvynmittausjarjestelma kaytossa. EWS-seuranta voidaan
nain ollen rakentaa myods olemassa olevan jarjestelmén siséén ja sen tuloksia voidaan siten
visualisoida valmiista jarjestelmédatasta. Kun mittareita valitaan, on tarkeaa luokitella niita
EWS-menetelman kannalta eri kategorioihin, jotta saadaan mittareiden kattavuus projektin
elinkaaren ajalta selville. Mittarit voidaan luokitella viiveellisiin ja ennakoiviin mittareihin,
niiden ajallisen keston mukaisesti sekd soveltuvuuden mukaan EWS-menetelmén nakokul-

masta katsottuna. (Haji-Kazemi & Andersen 2013)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen kohdeyritys, tutkimusmenetelmat, tutkimuksen suorit-
tamisen prosessi ja rajoitteet. EWS-menetelméaa kasittelevén kirjallisuuskatsauksen pohjalta
on koottu erilaisia heikkojen signaalien tunnistamismenetelmia ja niissé kdytettdvad meto-
dologiaa hyddynnetaan tutkimuksessa kéytettdvan aineiston analysointiin. Tutkimuksen Kir-
jallisuusosuudessa on kuvattu rakennushankkeiden riskienhallintaa ja varsinkin proaktiivista
aikaisen vaiheen ongelmien ennaltaehkaisya eli EWS-menetelmaa. Kirjallisuudesta saatuja
tietoja on hyddynnetty tutkimusongelman tulkinnassa seké& aineiston lapikéymisessa ja luo-
kittelussa. Tutkimukset on suoritettu kohdeyritykselta kerdtyn datan pohjalta toiminta- ja

tapaustutkimusluonteisesti.

4.1 Kohdeyrityksen kuvaus

Tutkimus on toteutettu rakennusalan yrityksen toimeksiantona. Tavoitteena tutkimuksessa
on tunnistaa projekteissa ilmenevia ongelmia ja mahdollistaa niiden ennaltaehkéisevéa hal-
linta. Kohdeyritys on kansainvélinen rakennusalan yritys, joka toteuttaa projekteja talonra-
kennus- ja infrastruktuurirakennusteollisuuden piirissa. Tutkimuksen kohdeyrityksen pyyn-
nosta kohdeyritystd on kutsuttu téssa tutkimuksessa nimella Case Yritys Oy. Kohdeyritys on
Suomen rakentamisen markkinassa yksi suurimmista toimijoista. Rakennusteollisuus RT:n
(2017) julkaiseman kannattavuusselvityksen mukaan suomen talonrakentamisen markkina
on jakautunut yli 17000 yrityksen kesken, joista kuitenkin vain alle 2 % ovat suuria tai kes-
Kisuuria yrityksid. Vuonna 2016 arviolta alle 0,2 % eli runsaat 20 yritysta tai konsernia kai-
kista talonrakennusalan yrityksista tuotti yli 50 prosenttia koko talonrakentamisen liikevaih-
dosta. (Rakennusteollisuus RT 2017)

Case Yritys Oy on pdorssiyhtio, minkd vuoksi sen tavoite on tuottaa osakeyhtidlain mukai-
sesti voittoa omistajilleen. Yrityksen strategian keskipisteessa ovat ihmiset, toiminnan te-
hokkuus ja yhteistyd ympardivien sidosryhmien kanssa. Yrityksessa on riskienhallinnalle
oma yksikko, joka keskittyy riskienhallinnan prosessin yll&pitoon, kehittdmiseen ja koulut-

tamiseen. Riskienhallintayksikon tehtavét sijoittuvat paéosin rakennusprojektien tarjousvai-
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heeseen, jossa hankkeiden riskeja arvioidaan, ja operatiivinen riskienhallinta on usein pro-
jektia toteuttavan organisaation tehtéva, jota riskienhallintayksikko tukee ja ohjeistaa. Ris-
kienhallinnan tehokkuutta mitataan tappiollisten tdiden maaréna, minka vuoksi tdma tyo ja
sen tavoitteet tukevat riskienhallintayksikon tyon tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Riskien-
hallintatyon Kriittisyys projektin tarjousvaiheessa johtuu siitd, ett4 paatokset, joita tarjous-
vaiheessa tehddén maarittavat lahes koko projektin kulun siité eteenpéin. Kaupallinen ja so-
pimustekninen osaaminen ovat monesti jopa teknista riskienhallintaa tirkedmméssa roolissa
projektien tarjousvaiheessa. Kohdeyrityksessa toimii riskienhallinnan johtama asiantuntija-
verkosto, joka suorittaa hankkeille riskiarviointeja ja toimii siten erdanlaisena paatoksenteon

tukijarjestelmand, kun projekteja valikoidaan.

Projektien toteuttamisen vakioidut prosessit on kuvattu ja ohjeistettu tarkasti, ja projektien
hallintaan on erilaisia jarjestelmid. Kohdeyrityksen projektinhallinnan yleisia toimintata-
poja, lomakkeita, jarjestelmid ja prosesseja on vakioitu moniin eri asioihin, joita ovat esi-

merkiksi:

- Kaupalliset ja tekniset asiakirjat

- Kustannus- ja tavoitearviot

- Aikataulu-, hankinta- ja toimintasuunnitelmat

- Riskienhallinta, -arviointi, -kartoitus ja -simulointimenetelmat
- Reklamointi- ja kokouskaytannot

- TyOmaan seurantapalaverit, -katselmoinnit ja vertaisarvioinnit.

Tarkan prosessin vuoksi nykyisten vakioitujen ja vaadittujen toimintatapojen voidaan tassé
tutkimuksessa olettaa olevan kaytosséd kaikissa projekteissa, ja 10ydoksia voidaan verrata
projektityokaluina listattuihin asioihin. Tassé tydssa ei puututa menetelmiin, jotka yrityk-
sella on kaytossd, mutta jotka eivét sovellu teoriaviitekehyksen puitteissa projektien EWS-
signaalien tunnistamiseen, hallintaan tai signaaleihin reagointiin. N&in tutkittava koko-
naisuus pysyy hallittavana. Yrityksessa on ollut noin vuoden ajan kaytdssa Early Warning
Signs —menetelmd, kuitenkaan implementoinnin aikana pitkall toteutusvaiheessa olleisiin
projekteihin sité ei ole otettu kesken mukaan. Menetelmé&a kehitetaan aktiivisesti riskienhal-

linnan ja talousosaston yhteistyond, ja tdiméa tyod toimii osana meneilld&n olevaa kehitysty6té.
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Early Warning Signs -menetelmé yrityksessa noudattaa kuvan 12 mukaista logiikkaa. Seu-
rantalomakkeeseen keréatédan avainaihealueilta valikoituja mittareita, joista osa on projektin
itsensd madrittdmid. Kun EW-indikaattoreita maaritellaan, prosessissa hyddynnetdén ris-

kienhallinnan, talousosaston ja projektitiimin tietamysté.

Aloituskokous
(projektin alussa)

Projektin oma seuranta
(jatkuva, 1/vk, 1/kk)

Projektikatselmointi
(1/kvartaali)

* Prosessin ohjeistus
+ Mittareiden maaritys

* Seurantatiheyden
maaritys

+ Mittareiden paivitys ja
seuranta

+ Raportointi

+ Toimenpiteet

+ Johdon katselmointi
+ Raportointi
+ Toimenpiteet

* Vastuiden jako

Kuva 12. EWS-menetelma kohdeyrityksessa

Kuvassa 12 on méaéritelty EWS-menetelman hallinnointikdytanto ja sen vaiheet. Aloitusko-
kouksessa maédritelld&n projektin seurattavat mittaussuureet. Madritystyohon osallistuvat
projektitiimin lisdksi myds talouden, johdon ja riskienhallinnan edustajat. Tyémaa saa itse
valita mittauksen ajallisen tiheyden ja jakaa vastuut seurannasta oman organisaationsa Si-
sélla. Projektien oma seuranta on usein kuukausittain tehtdvaa seurantaa valmiiksi valittuun
lomakepohjaan. Lomakkeessa méadritellyt rajat toimivat niin sanotulla liikennevalologiikalla
eli hyvé tilanne vastaa vihred, pieni poikkeama keltaista ja suuri poikkeama punaista véria.
Néin tieto on visuaalista ja helposti tulkittavaa. Projektikatselmoinnit ovat laajamittainen
prosessi, jossa kdydaan osa-alue kerrallaan projektin tilannetta lapi. EWS-seuranta on yksi
osa-alue, joka mahdollistaa johdon puuttumisen projektissa havaittuihin ongelmiin projekti-

katselmoinneissa.

Yleisia projektin k&yttamia talouteen liittyvid mittareita ovat kassavirran, tulosennusteen,
kustannusvirran ja varausten muutokset. Konfliktien ja tyémaan hallintaan liittyvid mitta-
reita ovat esimerkiksi reklamaatioiden ja avointen asioiden maarat. HenkilGstoon liittyvia
mittareita ovat henkil6iden vaihtuvuus ja poissaolot. Monet kéytettavista mittareista ovat
taloudellisen nédkdkulmansa vuoksi viiveellisid indikaattoreita, vaikka ne ovatkin kéyttssa
aikaisten varoitusten havaitsemisen keinoina. EWS-mittaristo on téten osittain my®s suori-

tuskyvynmittausjarjestelmé, eika pelkastdan puhdas aikaisia varoitussignaaleita hy6dyntava
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menetelma. Aikaisempia indikaattoreita taloussignaaleihin verrattuna ovat myds aikataulul-
liset poikkeamat tavoitteisiin ja suunnitelmiin. EWS-toiminta mahdollistaa mys enemmén
teknisten riskien seurannan, esimerkiksi kriittisten tyosuoritusten ajallisen tai laadullisen ete-
nemisen seurannan irrallisena kokonaisuutena aikatauluseurannasta. Case Yritys Oy:n ver-
sioon EWS-menetelmastd kuuluu myds osio, jossa verrataan hankkeen toteutuksen asioita
tarjousvaiheessa tehtyihin madritelmiin. N&in varmistetaan tiedon siirto projektin toteutta-
jille alkuvaiheessa havaituista potentiaalisista ongelmista.

4.2  Tutkimuksen suorittaminen ja tutkimusmenetelméan kuvaus

Tassa tutkimuksessa on kaytetty laadullisia tutkimusmenetelmid tutkittavan ilmion ymmér-
tdmiseen, tarkemmin tapaus- ja toimintatutkimusta. Tutkimus alkaa suunnittelulla ja datan
keraamiselld, josta edetddn datan késittelyn kautta sen analysointiin ja tulkitsemiseen. Tut-
kimuksessa analysoidaan yrityksen sisdisisté aineistoista projektien talousseurantaa ja pro-
jektien hallitsemisprosessin materiaaleja. Projektidatatutkimus suoritetaan projekteista op-
pimista hyodyntavan menetelman nakokulmasta eli ongelmia etsitddn materiaalista jalkika-
teen ja niit4 verrataan prosesseihin sek& menetelmiin, joilla ne olisi voitu havaita jo ennen

niiden nédkymista kuukausi- ja kvartaalitasolla péivitettavisté taloudellisista mittareista.

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen maaritelma ei ole yksiselitteinen ja sité selitetdén
usein kertomalla mitd se ei ole, esimerkiksi vertaamalla sit4 kvantitatiiviseen tutkimukseen
(Eskola & Suoranta 1998, s. 86; Alasuutari 2012, s. 26). Eskola & Suoranta (1998, s. 13)
mainitsevat laadullisen tutkimuksen vaiheiksi aineistonkeruun, analyysin ja tulkinnan. Ala-
suutarin (2012, s. 32) mukaan laadullinen tutkimusmenetelméa on kaksivaiheinen menetelma,
jossa aluksi pelkistetadn materiaalista tehtyja havaintoja ja niiden avulla ratkaistaan arvoitus.
Aineisto siis keratédan ja siti analysoidaan tavoitteellisesti pyrkien ongelman ratkaisuun.
Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena, joka seuraa jotain tiet-
tya rakennetta. Eskola & Suoranta (1998) méarittelevat toimintatutkimuksen siten, etta siina
ratkaistaan yhdessa jonkin yhteison kanssa ongelmaa ja pyritdan toimintaa kehittavaan muu-
tokseen tutkimuksen tulosten avulla. Toimintatutkimukselle ei ole kuitenkaan yhta selvéaa

madritelmad, mutta sen perusajatukseen ja maaritelméén kuuluu tavoite parantaa nykyisia
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prosesseja ja menetelmid (Eskola & Suoranta 1998, s. 92) Tapaustutkimus méaaritellaén puo-
lestaan enemmaén tutkimusstrategiaksi, eika tutkimusmenetelméksi. Tapaustutkimuksessa
tarkastellaan yhta tai useampaa tapausta, ja pyritdén datan avulla ymméartaméaan tapaus ja
yleistdméaan havaintoja (Saunders et al. 2016, s. 184-185). Tama tutkimus on siis yhdistelma

tapaus- ja toimintatutkimusta.

Alasuutarin (2012, s. 32) laadullisen tutkimuksen kahdesta vaiheesta ensimmaéisessa havain-
tojen pelkistamisell& tarkoitetaan tutkimusaineiston tarkastelua jostain tietysté teoreettisme-
todologisesta ndkdkulmasta eli tutkimuksen kannalta olennaisten tietojen tarkastelua. Pel-
kistamisen jalkeen havaintoja yhdistetdén yhdeksi tai moneksi havainnoksi, kuitenkin siten
ettd niitd on vdhemman kuin havaintoja on saatu suoraan tutkimusaineistosta keréttyé. Es-
kola & Suoranta (1998, s. 100) huomauttavat, ettd aineiston siséltdmé informaatio ei saa
kadota tiivistysvaiheessa. Pelkistaminen perustuu siihen, ettd aineistoa tulkitaan tietyst4 na-
kokulmasta, jolloin on ennakkoasenteella jo valittu tietyn ilmidn tarkastelu tutkimusaineis-
ton sisalla. Nain aineistosta voidaan tulkita samaa ilmiota késittelevia havaintoja. Kun ai-
neisto on pelkistetty, Alasuutarin (2012) mukaan on arvoituksen ratkaisemisen eli tulkinnan
vuoro. (Alasuutari 2012, s. 35)

4.3 Tutkittava aineisto

Tutkimuksessa on pyritty hyddyntdmaan mahdollisimman laajamittaisesti yrityksessa kerét-
tya dataa, mutta kirjallisen aineiston analyysia on tuettu myo6s haastattelemalla asiantunti-
joita. Ndin tutkimukseen on saatu kaksi eri tulkintaa samoista ilmigistd. Suurin ty6 tutki-
muksen suorittamisessa on ollut datan kerd&dmisessa ja kasittelyss, silla keratty kirjallinen
aineisto ei ole kovin yhteismitallista ja laadullisesti helposti kasiteltavéa. Puutteet valitun
aineiston yhteismitallisuudessa ja laadussa kasvattavat aineiston ké&sittelyn tarvetta. Haastat-
telujen avulla tutkittua aineistoa on saatu tdydennettyd. Haastattelujen aineistoa kasitelld&n

luvussa 4.5.
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4.3.1 Projektitutkimuksen materiaali

Eskola & Suoranta (1998, s. 86) listaavat mahdollisiksi analyysissa hyodynnettaviksi val-
miiksi aineistoiksi aikaisempien tutkimusten aineistot, erilaiset tilastot, henkilokohtaiset do-
kumentit, organisaatioiden asiakirjat sek& joukkotiedotuksen ja kulttuurin tuotteet. T&ssa tut-
kimuksessa keskitytadn kohdeorganisaation asiakirjoihin. Analysoitava aineisto on olemassa
jo organisaation sisélla, mik& helpottaa sen kerdamistd tutkimusta varten. Sanders et al.
(2016) nimeéavaét jotain muuta kayttotarkoitusta varten kerdtyn datan, jota hyédynnetdan uu-
teen tarkoitukseen sekundaariseksi dataksi. Tutkimuksessa kéytettavé aineisto on seka kva-
litatiivista etta kvantitatiivista eli numeerista seka ei-numeerista dataa. Muodoltaan data on
tilvistettyad, silla se on jo koottu raakadatasta tiettyihin tiivistelmiin ja yhteenvetoihin. (San-
ders et al. 2016, s. 316)

Tutkimuksessa kadytettava aineisto on kerdtty organisaation sisdisestd dokumentaatiosta ja
haastatteluista. Sisaiseen dokumentaatioon kuuluu riskienhallinnan ja taloushallinnon pro-
sessien materiaalit, joiden tarkoitus on seurata ja valvoa projektin suoritusta. Taulukossa 4
on tarkennettu tdhan tyohon keratyn aineiston lahteité ja siséltéd. Monet prosesseista sisél-
tavéat runsaasti muutakin materiaalia, mutta taulukossa niista on mainittu vain tutkimukselle
tarkeimmaét osa-alueet. Kerétyt aineistot ovat lahes kaikki MS Office -tydkalun eri ohjelmien
formaateissa, padosin Word-, Excel- ja PowerPoint -tiedostoina. Projektien ja talouden hal-
lintajarjestelmissd data sijaitsee tietokannoissa, mutta nyt kasittelyn helpottamiseksi se on

haettu tietokannasta ja sité késitell4an Excel-tiedostossa.
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Taulukko 4. Kirjalliset tutkimusaineistot

Aineiston lahde Aineiston sisalto

Projektikatselmoinnit Riskit ja mahdollisuudet
Organisaatio- ja resurssitieto
Projektin tavoitteet ja niiden saavuttaminen
Taloustieto
Early Warnings -seuranta
Muut havainnot
Projektiseuranta Taloudelliset tavoitteet, projektikohtainen
Taloudelliset toteumat, projektikohtainen
Talousennusteet, projektikohtainen
Projektien hallintajarjestelmét Projektilistaus
Projektin toteutukseen kéytetty aika
Projektin tiedot (alue, projektipaallikko, ym.)

Projektin taloustiedot

Taulukossa 4 mainitusta kolmesta lahteesta on keratty suuri maaré aineistoa, josta on karsittu
muu kuin valituille projekteille kuuluva aineisto. Tarkasteltavat projektit on rajattu koon ja

ajan mukaan seuraavasti:

- Tappiotdiden urakkasumma yli 5 miljoonaa euroa
- Muiden téiden urakkasumma yli 15 miljoonaa euroa

- Toteutus aloitettu 2013 tai sen jalkeen.

Muita kuin tappiotoité tarkasteltaessa valintakriteerind on projektin aikainen tulosennusteen
laaja vaihteluvali. Yhteensa nditd projekteja on 12 kappaletta, ja kaksi projekteista on alle
15 miljoonan euron projekteja. Aineiston laajan mé&aran vuoksi tutkimuksessa on kéytetty
koodausta. Koodimerkkeja ja indekseja kdytetadn aineiston pilkkomiseen helpommin tulkit-
taviin osiin. Laadulliselle tutkimukselle on tunnusomaista se, ettei koodistoa luoda etukateen

vaan se voidaan kehittda tutkimuksen edetessa (Eskola & Suoranta 1998, s. 112).
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4.3.2 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen toteuttaminen siséltad runsaasti suunnittelua ennen itse tutkimuksen suoritta-
mista. Ennen tutkimusta on valittava tutkimusstrategia, aikasidonnaisuus ja aineiston keraa-
miseen kaytettdvat menetelmét. (Saunders et al. 2016) Tama tutkimus on suoritettu tutustu-
malla ensin kohdeprojekteihin ja niiden ominaispiirteisiin. Projektit on priorisoitu visuali-
soimalla niiden taloudellinen kehitys, mink& avulla on tunnistettu projekteja, joilla suunnit-
teluvaiheessa asetetut tavoitteet ovat heikentyneet projektin edetessd. Namé huomattavat
poikkeamat ennusteissa on merkattu visualisointeihin, ja niihin on muusta materiaalista et-
sitty selittavia tekijoita. Tutkittavalle ilmitlle on luonteenomaista, etté taloudellisissa mitta-
reissa nakyvat poikkeamat olisi voitu havaita jo ennen niiden ndkymisté viiveellisissa mitta-
reissa. Projektien aineistoja on siis analysoitu taloudellisten mittareiden heikkenemisen ha-

vaitsemista edeltavélta ajalta.

Projektianalyysid on seurannut haastatteluprojekti, jonka tarkoituksena on ollut tdydent&a
rajallista projektiotosta asiantuntijoiden nakemyksilla. Haastateltavilta henkil6iltd on ky-
sytty luvat haastatteluihin, ja kirjallisuuskatsauksen perusteella haastatteluihin on valittu ky-
symysrunko. Projektitutkimuksen tulosten avulla haastattelut on saatu k&sittelemaan juuri
kohdeyrityksessa havaittuja ongelmia. Mitaan projekteja ei kuitenkaan yksil6llisesti nimetty
vastaajille, jotta vastaukset olisivat mahdollisimman objektiivisia ongelmien ja ratkaisueh-
dotusten suhteen. Tutkimuksessa on ollut alusta alkaen selvilla kolmeosainen rakenne, jossa
saadaan kirjallisuuden ja datapohjaisen tutkimuksen lisdksi hyddynnettyé asiantuntijoiden
nakemyksia.

4.3.3 Tutkimuksen rajoitteet

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista hypoteesittomuus. Tutkimuksessa pyritdén otta-
maan erittdin vahan ennakko-oletuksia, mutta usein objektiivisuus on haastavaa. Objektiivi-
suutta voidaan pyrkid lisadméaan tunnistamalla omat ennakko-oletukset eli oman subjektiivi-
suuden tunnistamisella ja myontamiselld voidaan luoda tutkimukseen objektiivisuutta. (Es-
kola & Suoranta 1998, s. 12) Tdsséa tutkimuksessa edetaan ilman erillisia hypoteeseja, mutta
myonnytyksena kirjoittajalla on ennakko-oletuksia kohdeyrityksen toimintatavoista. Namé
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kaksi yleista ennakko-oletusta, jotka ovat myds kirjallisuuskatsauksen perusteella vahvistu-

neet, on listattu alla:

- Projektiorganisaation kynnys ilmoittaa havaituista ongelmista on korkea

- Datan keruu koetaan ylimaaraisenda tyona projektin toteutusvaiheessa.

Tutkimus on tehty ndma ennakko-oletukset huomioon ottaen, mutta erilaiset riskilistat seké
havainnot eivét ole tassé vaiheessa subjektiivisen nakemyksen muuntelemia. Koska tutki-
mukseen kerétty data-aineisto on nyt ensimmaistd kertaa koottuna ja analyysin kohteena,
niin aikaisempaa mielikuvaa yleisimmista talousennustetta heikentévista tekijoista juuri
kohdeyrityksen projekteissa ei ole. Tutkittavaa ilmioté késittelevassé kirjallisuudessa esite-
tyt vaitteet kaikkien viiveellisten mittareiden sopimattomuudesta EWS-menetelman kay-
tossa (Haji-Kazemi et al. 2013) on huomioitu tassa tydssa ja niiden merkitys on pienem-
massé roolissa kuin ennakoivien mittareiden, vaikka kohdeyrityksessé ongelmat havaitaan-
kin taysimittaisesti usein vasta taloudellisten mittareiden kautta.

4.4  Kirjallisen aineiston tutkimuksen toteutus

Laadullisesti vaihteleva aineisto on tarke&a saada yhteismitalliseksi tehtdvéaé analyysia var-
ten. Aineistoja siis késitelldan, jotta niiden tulkinta on helpompaa. Eskola & Suorannan
(1998, s. 100) mukaan yleinen ajattelutapa on, ettd aineistosta saadaan informaatiota, josta
voidaan tehda tulkintoja vasta sitten, kun data on jollain tavalla luokiteltu. Aineiston koo-
dauksessa voidaan toimia joko aineistoldhtoisesti tai noudattaen jotain teoriaa tai viiteke-
hystd. (Eskola & Suoranta, s. 109-112) Téassa tutkimuksessa kirjallista aineistoa analysoi-
daan lahtokohtaisesti ilman erillisia viitekehyksid, mutta Kirjallisuuskatsauksessa tunnistetut
riskitekijat ja EW-signaalit toimivat ohjeistavina ilmidind. My0s eri riskitekijoiden katego-
rioita on hyddynnetty kirjallisen dokumentaation analysoinnissa, jotta tunnistetut ilmiot saa-
daan luokiteltua my6s ylemman tason kategorioihin. Jokaista projektia on tutkittu omana
kokonaisuutena, silld mitk&an kaksi projektia eivat ole samanlaisia. Kuvassa 13 on esitetty

yksittaisen projektin analyysin k&ytannon toteutuksen kulku.
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Projektin Poikkeamien Asiakirjojen Syy-seuraus-
talouden tunnistaminen analysointi suhiteen
visualisointi tarkastelu

Kuva 13. Kirjallisen aineiston analysoinnin vaiheet

Kuvan 13 toimenpiteet on alustavasti tehty kaikille tutkimukseen valituille projekteille. Nel-
jan mainitun vaiheen avulla on saatu jarjestettyd projektit taloudellisen suorituskyvyn mu-
kaiseen jarjestykseen. Osalla projekteista taloudellinen suorituskyky on heilahdellut erittdin
paljon, mutta mahdollisesti palautunut lahelle alkuperdista tavoitetasoa. Naista projekteista
voidaan tunnistaa myds toimenpiteita, joiden avulla ongelmatilanteissa saadaan minimoitua
negatiiviset vaikutukset. Asiakirjojen analysointi on tehty visualisoinnin ja poikkeamien tun-
nistamisen jalkeen, jotta asiakirjoissa osataan tarkentua tiettyjen ajanjaksojen muistiinpanoi-

hin ja 16ytaa selittavia tekijoitad ennusteen muutoksille.

45 Haastattelututkimuksen toteutus

Tutkimushaastattelu on kahden tai useamman ihmisen kesken kaytavéa tarkoituksenmukai-
nen keskustelu, josta keratddn kaytettdvaa ja luotettavaa dataa tutkimuksen suorittamiseen.
Puolistrukturoitu haastattelutapa tunnetaan kirjallisuudessa myos laadullisena tutkimushaas-
tatteluna, jossa kysymysten muoto on melko vapaa. Siind haastattelun eteneminen ja kysy-
mykset eivét ole tarkasti sadnneltyja vaan keskustelu etenee omalla tahdillaan ja aineisto
voidaan keratd danittamalla keskustelut. Haastattelijan on tarkeda keskittya kyselyihin, eika
johdattaa haastateltavaa tiettyyn suuntaan, jotta haastatteluista saadaan kerattyda mahdolli-
simman objektiivista dataa. (Saunders et al. 2016, s. 388) Hirsjarvi & Hurme (2001, s. 47)
toteavat, ettd tarkkaa maarittelya puolistrukturoidun ja teemahaastattelujen valille ei ole, jo-
ten joissain tapauksissa puolistrukturoiduista haastatteluista voidaan kayttdd myds nimitysta
teemahaastattelu. Teemahaastattelulle on tyypillista se, etta siin& haastattelun teemat ovat
yhtendisid, mutta tiettyd yhtendisté kysymysrunkoa ei valttdmatta noudateta kaikkien haas-
tateltavien kanssa (Saunders et al. 2016, s. 391). Tdysin strukturoidussa haastattelussa seu-
rataan tarkkaa kyselylomaketta, johon haastateltavat vastaavat ohjatusti. Haastatteluja ohjaa
valmis kysymyslomake, jossa on valmiita kysymyksié sek& valmiita vastausvaihtoehtoja, ja
kysymysten jarjestys on vakio eri haastateltavien kesken. (Eskola & Suoranta 1998, s. 63;
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Saunders et al 2016, s. 391) Kirjallisuudessa puhutaan usein syvéhaastatteluista, jos haasta-
teltavien kanssa pyritddn saamaan syvempi ymmarrys aiheeseen pitdmalla esimerkiksi use-
ampia haastattelukertoja (Eskola & Suoranta 1998, s. 63). Tassa tutkimuksessa haastattelut
seuraavat strukturoitua kyselylomaketta, mutta keskustelua ei rajoitettu vain haastatteluun
valmiiksi madriteltyihin kysymyksiin. Haastattelussa on kéytetty lomaketta tuomaan stan-
dardoitu jarjestys keskustelun etenemiselle, mutta keskustelun on annettua edet, vaikka asia
poikkeaisikin haastattelulomakkeen kysymyksista. Tutkimukseen tehdyt haastattelut seuraa-

vat kuvassa 14 esitettya runkoa, ja tdysi haastattelulomake I0ytyy liitteesta 3.

(% 1. Voidaanko heikkoja ) f.g'g Miten ongelmatekijgita voidaan R
§ signaaleita tunnistaa projekteissa © 'S tunnistaa ja miten niihin voidaan
O ennen kuin niistd muodostuu 2 2 reagoida yhd aikaisemmassa
S ongelmia? % © vaiheessa?
'_% 2. Toimiiko Early Warning Signs S 1. Laskentavirheet
I= -menetelma projektin = 2 Aikataulu
o suorituskykya parantavana s, o o
g tekijana? S 3. Aliurakoitsijat
§ 3. Miten kehittaisin nykyisin n 4. Organisaatio
kaytdssa olevaa Early Warning 5.Suunnitelmien saanti ja laatu
Signs -menetelmaa? . .
6. Ongelmat sidosryhmien
~ kanssa
7. Prosessin tehottomuus ja
\_ noudattamattomuus )

Kuva 14. Haastattelututkimuksen runko ja siséltd

Haastattelut on toteutettu henkilo kerrallaan ja haastattelutilanteet on aénitetty. Haastattelut
seuraavat yhtendista runkoa ja oletuksena ennen haastatteluja on ollut, ettd haastateltavien
kokemus eri tehtévista tuottaa laajan kirjon erilaisia vastauksia samoihin kysymyksiin. Haas-
tattelututkimuksen kohderyhméksi on valittu eri tehtavissa tyoskentelevid henkil6itd koh-
deyrityksen eri yksikoista. Taulukossa 5 on esitetty liiketoimintayksikko ja haastateltavan
henkilon rooli organisaatiossa. Kaikki haastattelut on suoritettu yrityksen tiloissa henkil®
kerrallaan ja niiss& on hyodynnetty kirjallisen aineiston analyysistd poimittuja teemoja ja
kysymyksia. Kokemus-kentéssé kerétyt tiedot ovat haastateltavan kohdehenkilon kokemus-

vuodet rakennusalan tyotehtaviss.



Taulukko 5. Haastateltavien henkildiden kuvaus
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ID | Asiantuntija-alue Kesto (mm:ss) | Tyonimike Kokemus (v)
H1 | Riskienhallinta 30:46 Riskienhallintapéallikko Alle 10

H2 | Rakentaminen 56:19 Aluejohtaja 30-40

H3 | Rakentaminen 57:47 Rakennuspaéallikkd Yli 40

H4 | Laki 48:37 Lakimies Alle 10

H5 | Rakentaminen 47:19 Projektinjohtaja 20-30

H6 @ Talous 27:27 Controller 10-20
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5 HEIKOT SIGNAALIT RAKENNUSPROJEKTEISSA

Projekteja kasittelevan tutkimuksen toteutuksessa yllattavan paljon aikaa vieva osa on ma-
teriaalin kerd&minen ja yhdenmukaistaminen. Tutkimuksen aineistosta pystyttiin keradmaan
runsaasti tulkittavia havaintoja, jolloin otoskoko ei jaanyt liian pieneksi. Alustava otoskoko
oli huomattavasti enemman kuin mihin tutkimuksessa lopulta paadyttiin. Projektitutkimuk-
sesta tehtyja johtopaatoksia ei ole kerrottu haastateltaville, jotta kysymykset eivat ohjaisi
haastateltavia uskomaan saatuja tuloksia tilastollisina faktoina. Kysymykset on tehty niin,
etta vastaukset voivat joko vahvistaa tai haastaa I0ydetyt tulokset. Tutkimuksen tavoitteena
on tunnistaa tekijoita projektin heikkenevan taloudellisen suorituskyvyn taustalla ja tutkia
miten naihin tekijoihin voitaisiin puuttua. Kéytannossa taté proaktiivista riskienhallintaa tut-
kitaan EWS-menetelman avulla. Tdssé luvussa on esitelty tutkimuksen tarkeimmaét tulokset
eroteltuna tutkimuksen aineiston perusteella, ja luvun lopussa verrataan dokumenttitutki-
muksen tuloksia kirjallisuuteen sekd haastatteluista saatuun lisdinformaatioon. Kehitysehdo-

tusten térkein lahde on haastattelut, jotta kehitykseen saadaan mukaan kayttajien nakokulma.

5.1 Projektitutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa on kasitelty projektien seurantadokumentaatiosta havaittuja riskitekijoita,
jotka olisi voitu havaita ja mahdollisesti hallita jo ennen projektin taloudellisen ennusteen
laskua. Dokumentaatiosta ei voida kuitenkaan kaikkien syiden osalta luoda taydellisia syy-
seuraussuhteita, ja Musta joutsen -teorian mukaisesti ongelmatekijoiden tunnistaminen on
jalkikateen paljon helpompaa. Tutkimuksen tuloksena on suuri méara erilaisia I0ydettyja
ongelmia ja riskitekijoita tunnistettuna projektin ja sité tarkastelevan tahon ndakokulmasta.
Esitetyt syy-seuraussuhteet eivét ole yksiselitteisid, mutta ne ovat selvésti tutkitun materiaa-

lin perusteella olemassa.

5.1.1 Tutkimuksen kohdeprojekteissa havaitut riskitekijat

Kaikille tutkituille projekteille on suoritettu riskitarkastelu ennen projektien tarjous- tai aloi-

tuspéatosta. Riskitarkastelussa on tarkasteltu riskeja eri ndkékulmista ja tehtyjen johtopééa-
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tosten perusteella projektien kanssa on paatetty jatkaa. Alkuvaiheen riskitarkastelusta huoli-
matta projekteissa on esiintynyt taloudellisia vaikeuksia niiden toteutusvaiheessa. Toteutus-
vaiheessa on my0s kaytetty seurantamenettelyd, jossa on kayty projektin tilannetta I&pi. Seu-
rantamenettelyyn osallistuu riskienhallintayksikko, yrityksen johtoa ja projektin toteutusor-
ganisaatio. Taulukkoon 6 on dokumentoitu tutkituista projekteista 10ydettyja riskitekijoité,
joihin tass& luvussa tehdyt tulkinnat perustuvat. Taulukkoon on otettu seitseman yleisinta
riskitekijaé. Riskitekijoitd keradttdessa huomattiin, ettd kaikki I0ydetyt riskitekijat ovat Kir-

jallisuuskatsauksessa kaytetyn luokittelun mukaisesti sisaisia riskitekijoita.

Taulukko 6. Dokumenttitutkimuksessa tunnistetut yleisimmat riskitekijat

Tunnistettu riskitekija kpl | Havaitut ilmi6t, menetelmat ja tapahtumat
Laskentavirheet 9 | Referenssihinnat, ennakkotarjoukset, tarkastukset
Aikataulu 7 | Suunnitelmien saanti, aliurakoitsijoiden suoritus-

kyky, lisd- ja muutostdiden maaré, sopimattomien
asioiden maard, tuloksen arvo -menetelmé ja sen va-
riaatiot

Aliurakoitsijat 7 | Aikatauluviiveet, reklamaatioiden maara, aliurakoit-
sijoiden taloudellisen tilanteen tarkastelu

Organisaatio (tilaajan & oma) 6 | Tyoilmapiiri, henkiléston vaihtuvuus, sairaspoissa-
olot
Suunnitelmien saanti ja laatu 6 | Suunnitteluaikataulu, -jarjestelmat, valvonta, rekla-

maatioiden maara

Ongelmat sidosryhmien kanssa 4 | Reklamaatioiden maard, tydilmapiirimittaus, kassa-
virta

Prosessien noudattamattomuus ja 4 | Kustannushallintajarjestelmé, suorituksen kanssa ris-

epaselvyys tedvat ennusteet, prosessiauditointi

Taulukossa 6 on esitetty muutamia projektianalyysin materiaalista havaittuja ilmioita, me-
netelmid ja tapahtumia, joilla heikko signaali voitaisiin havaita ennen sen realisoitumista
ongelmana. Taulukossa esitetty kappalemaaré viittaa projektien lukumaaraén, joilla samoja
ongelmia esiintyy seurantamateriaalissa. Havaintosarakkeessa listatut asiat toimisivat siis
seurattavina mittareina, tunnuslukuina ja toimintoina, joilla signaaleja ongelmista voitaisiin

seurata ja valvoa. Taulukkoon listatuista havainnointimenetelmista ja ty6kaluista monet ovat
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projektissa kaytossa jossain muodossa, mutta maaritelmia on tuettu kirjallisuudesta saadulla

terminologialla ja esimerkkimittareilla.

Operatiivinen ja hallinnalliNen o
Suunnittelu ja aikataull  p— T T T TT———
Aliurakoitsija  p— T —
Tilaaja/omistaja  p———

Sopimuksen hallinta & tarjousvaihe

—
Resurssit
Force Majeure  pmm
Ty0Omaa pm
0 5 10 15 20 25 30
[kpl]

Kuva 15. Tutkimuksessa l16ydetyt riskitekijat kategorioittain

Kuvassa 15 on esitetty tutkimuksessa esiintyneet riskitekijat kirjallisuuskatsauksessa tehdyn
riskitekijaluokittelun mukaan. Suurimmat ongelmat esiintyvéat operatiivisen ja hallinnalli-
sen, suunnittelun, aikataulun seka aliurakoitsijan kanssa. Kategorialuokittelusta voidaan ha-
vaita, ettd usein hallinnalliset menetelmét aiheuttavat suurempia tappioita verrattuna tyo-
maan teknisiin riskeihin tai sadolosuhteisiin. On tarkedd ymmarté, etta tunnistetut riskite-
kijat eivat aina ole rakennusteknisiin ratkaisuihin liittyvié riskejd, kun puhutaan suurista ta-

loudellisista vaikutuksista.

Laskentavirheet

Laskentavirheitd esiintyy useissa projekteissa, mutta vaarid hinnoitteluja ei aina havaita
ajoissa. Kun projektilla ymmarretdan tiettyjen hankintanimikkeiden tavoitekustannusten
ylittymisen mahdollisuus, tilanteeseen ei myoskaan helposti reagoida vaan pyritdén séasta-
maan muista hankintanimikkeistd. Monissa projekteissa ongelmia aiheuttavat jo tarjousvai-
heessa tehdyt virheet tai liian aggressiivinen lahtdasema hintakilpailuun. Téssa yhteydessa

tiedonsiirto tarjousvaiheen organisaation ja projektin toteutusorganisaation vélilla on Kriit-
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tistd. Tutkimusotoksesta 10ydetyista ongelmatekijoista maarallisesti eniten esiintyy juuri las-
kentavirheitd, mutta niiden havaitseminen kesken projektin toteutuksen vaatii aktiivista seu-
rantaa. Kustannushallinnan seurannan puutteellinen resursointi voi johtaa siihen, ettei vir-
heitd havaita ajoissa, ja ennustetta tiputetaan kerralla pitk&n ajan paésta. Kaytannossa tama
tarkoittaa sitd, ettd tydmaalta viestitdan talouden raportoinnissa kaiken etenevan suunnitel-
lusti, mutta loppua kohti edetessé projektin tulosennuste heikkenee suunniteltua tasoa alem-
maksi kvartaali kerrallaan. Tiettyjen tyOsuoritteiden kustannusylitykset eivat aina kuiten-
kaan tarkoita laskentavirheitd, vaan ne voivat johtua myos ongelmista kustannushallinnassa
toimimisesta tai resurssien hinnannousuista. Laskentavirheet eivat myodskaan usein ole suu-
rin syy taloudellisen epdvarmuuden taustalla, vaan negatiivisia vaikutuksia lisd&va yksittai-
nen tekijé. Laskentavirheitd havaittaessa on konsernin nakokulmasta tarkeada tulkita tilanne
uudelleen ja mahdollisesti pudottaa projektin tulosennustetta jo sen alkuvaiheessa. Néin va-

rovaisesti edeten projektin taloutta ei heikenneta kvartaali kerrallaan projektin loppuun asti.

Aikataulu

On tarkedd ymmartaa, ettd monet riskeistd noudattavat ketjumaista rakennetta (Muriana &
Vizzini 2017), ja suuri 0sa havaituista seka toteutuneista ongelmista johtaa usein esimerkiksi
aikataulu- ja tyoilmapiiriongelmiin. Tdman johtopaatoksen myo6té voisi olettaa, ettd suuri
osa ongelmia kohtaavista projekteista kohtaa myos aikatauluongelmia riskien ketjuluontei-
suuden vuoksi. Aikatauluviiveet on todettu ongelmaksi kuitenkin vain puolilla projekteista.
Tama voi johtua projektin luonteesta, esimerkiksi sopimussakoista valitavoitteiden ja luovu-
tuksen suhteen, jolloin aikataulun venyminen on néhtévissé suoraan taloudellisena menetyk-
send. Jokaisessa projektissa aikataulun ylittyminen aiheuttaa kuitenkin kustannuksia aikaan

sidottujen kaytto- ja yleiskustannusten suhteen.

Aikatauluongelmia voidaan tarkkailla kirjallisuuskatsauksessa esitetylld tuloksen arvo -me-
netelméll&. Siind seurataan projektin aikataulua, kustannuksia ja suunnitelmia. Nain ndhdaan
kustannuskertymaén ja aikataulun tilanne suhteutettuna projektin alussa tehtyihin suunnitel-
miin ja voidaan tarvittaessa reagoida poikkeamien ilmetessa (Willems & Vanhoucke 2015).

Aikatauluongelmat ovat seurausta muista ongelmista, minka vuoksi aikatauluongelmia ha-
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vaittaessa on tarkasteltava tapahtumaketjuja myds taaksepdin, jotta juurisyyt saadaan tunnis-
tettua. Syy-seuraussuhdeanalyysilla ja varsinkin vika- ja vaikutusanalyysilla voidaan selvit-
t44 ongelmia havaittaessa alkuperéisia syita sille, miten tilanteeseen on jouduttu (Moham-
madi & Tavakolan 2013). Kuvassa 16 on tutkimuksessa esiintyneita syitd, jotka johtavat

aikatauluongelmiin.

Aliurakoitsijan Suunnitelmien
suorituskyky saanti & laatu
Aikataulu
Prosessin Ongelmat
tehottomuus sidosryhmien kanssa

Kuva 16. Aikatauluun vaikuttavia riskitekijoita

Kuva 16 havainnollistaa tutkimuksessa esiin tulleita syité aikatauluongelmille. On tarkeaa
ymmartaa, ettd niin aikataulu kuin kustannuksetkaan eivét ylity ilman mitdan syita ylitysten
taustalla. Ongelmatilanteissa aikataulua voidaan pyrki& saamaan Kkiinni tyon maaréan lisaa-
miselld, josta aiheutuu aina myos ylimadraisia tydvoimakustannuksia. Aikataulun seuranta
on yksi niista vakioiduista prosesseista, joissa havaitut ongelmat tulevat esille seurantajér-
jestelmien avulla. Tutkimuksessa on havaittu, ettd jopa kuukauden aikatauluviiveisiin rea-
goiminen voidaan jattdd huomioimatta optimistisesti toivoen, ettd aikataulu saadaan projek-

tin aikana kurottua kiinni.

Aliurakoitsijat

Sidosryhmien hallinnan haastavuus riippuu pitkalti projektin urakkamuodosta ja sopimus-
teknisista asioista. Toteutusmuodosta huolimatta padurakoitsijalle aiheutuu usein harmia
puutteista sidosryhmien suorituskyvyssa. Erilaisia aliurakoitsijoiden ongelmia ovat laatuvir-
heet, aikatauluviiveet, resurssipuutteet seka taloudellinen epévakaus. Yleensé rakennusura-

kat on jaettu lukuisiin pienempiin osakokonaisuuksiin, jotka etenevat aikataulun mukaisessa
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jarjestyksessa. Ongelmat sateilevét yhdestd epdonnistumisesta myés muihin suorituksiin.
Projektiorganisaatioiden on térkedd ottaa puheeksi ongelmat ja etsid niihin ratkaisuja heti,
kun ongelmat havaitaan. Tutkimuksen kohdeprojekteista voidaan havaita, etta naita toimen-
piteitd aletaan suorittamaan vasta siind vaiheessa, kun ongelmat vaikuttavat vakavasti pro-
jektin etenemiseen. Kriittisten aliurakoitsijoiden taloudellista vakautta on tarkeaa tarkastella
jo tarjous- ja hankintavaiheissa, jotta ongelmat eivét ilmene esimerkiksi aliurakoitsijan kon-

kurssina kesken projektin.

Suunnitelmien saanti ja laatu

Vastuu suunnittelusta voi olla urakkamuodosta riippuen tilaajalla tai urakoitsijalla, mutta
urakoitsijan on aina tarkedd ohjata suunnittelua oman suorituskykynsa varmistamiseksi.
Suunnitelmien viiveellinen toimitus urakoitsijalle vaikeuttaa projektin toteutusta, ja virheet
suunnitelmissa aiheuttavat turhaa tyotd. Suunnittelunohjaukseen on olemassa hyvié proses-
seja, ja kuten aikataulunhallinnankin kanssa myds suunnittelunhallinnassa on tarkeéa rea-
goida ja reklamoida ongelmatapauksissa nopeasti. Suunnitelmien saantiin ja laatuun liittyvat
ongelmat ovat usein heti projektiorganisaation tiedossa, mutta niihin puuttumiseen voi olla
kynnyksid. Aikaisia signaaleja suunnittelun osalta voivat olla ennakkoselvitys suunnittelun
toteuttavasta tahosta seka poikkeamat laadussa ja suunnitelmien toimitusajoissa. Pienikin
epéilys suunnitelmia kohtaan on aina heikko signaali, silld& ongelmat suunnitelmien kanssa

vaikuttavat aina projektin toteutukseen.

Ongelmat sidosryhmien kanssa

Sidosryhmilla tarkoitetaan tilaajaa, projektin konsultteja, suunnittelijoita, valvojaa ja muita
projektille tarkeitd sidosryhmié. Sidosryhméongelmista aliurakoitsijoiden suorituskyky on
kasitelty omana aihealueenaan. Ongelmia aiheuttavat usein henkilévaihdokset, huonot vélit
sidosryhmiin ja riitatilanteet. Henkilévaihdoksetkin voivat olla seurausta muista tekijoista,
jotka huonontavat projektin ilmapiirié ja ohjaavat ihmisia siirtymaén pois projektin parista.
Tilaajan tai yrityksen oman henkildston muutoksia ei ole laskettu ongelmiksi sidosryhmien

kanssa, vaikka henkildstd havaitaan kirjallisuudessa yhdeksi tarkeimméksi signaalien 1ah-
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teeksi (Nikander 2002). Henkilostoon liittyvia signaaleja késitelldan tarkemmin organisaa-
tiota késittelevassa kohdassa. Hankkeelle tarkeiden avainsidosryhmien roolia ei voi vaha-
telld tutkimuksen perusteella. Yksittaiset henkil6t voivat aiheuttaa projekteissa suuriakin on-
gelmia, jotka johtavat taloudellisiin tappioihin. EW-signaalien tunnistamiseen esitetyt sidos-
ryhméanalyysit ja rajapinta-analyysit auttavat tunnistamaan tarkeitd yhdyskohtia oman or-
ganisaation rajojen ulkopuolelle ja mahdollistavat jo aikaisessa vaiheessa potentiaalisten on-
gelmien kartoittamisen ja hallinnan (Haji-Kazemi et al. 2013).

Toimintajarjestelméan noudattamattomuus

Kohdeyritys noudattaa toiminnassaan vakioitua toimintajarjestelmaa, jossa on tarkasti méa-
ritelty rakentamisen prosessi. Toimintajérjestelman tarkoitus on auttaa projektien toteutuk-
sessa ja yhtendistaa yrityksen siséisia toimintatapoja parhaiden kaytantdjen mukaiseksi. Tut-
kimuksessa voidaan havaita, ettd toimintajarjestelman noudattamatta jattamisella on suora
syy-seuraussuhde projektin huonoon taloudelliseen tulokseen. Toimintajarjestelmaan maa-
ritellyt valvonnan ja seurannan prosessit eivat ndissa tapauksissa hélyta ongelmista projek-
teissa ennen kuin on lilan myohéista havaita niitd. Taméan tutkimuksen tarkoituksena on osal-
taan vahvistaa tai haastaa toimintajéarjestelméaén maériteltyjen prosessien tarpeellisuus pro-
jektin onnistuneen toteutuksen taustalla. Organisaatiossa on paljon hiljaista tietoa ja hyvia
toimintatapoja, jotka eivét ole vakiintuneet koko yrityksen kayttoon. Jos projekti jattaa jotkin
sovitut prosessit noudattamatta, tdman kuuluisi olla kaikissa tapauksissa signaali potentiaa-
lisista ongelmista sen sijaan, ettd eri projekteille annetaan erityisvapauksia ja jalkikéateen
analysoidaan minké& vuoksi projektinhallinta on pettanyt.

Tutkittavat projektit, joilla toimintajarjestelman noudattamisessa on ollut puutteita tai joilla
ei ole ollut k&ytdssa parhaaksi havaittuja kaytantdja esimerkiksi kustannusten seurannassa,
ovat kokeneet haasteita néill4 osa-alueilla. Tutkimuksesta voidaan ndin tehdd johtop&atos
parhaiden kayténttjen jakamisen ja kouluttamisen tarkeydesta. Myods Williams et al. (2012)
toteavat, ettd oppimismenetelmét ovat oikein kaytettyna tehokas ajuri tulevien projektien
onnistumiselle (Williams et al. 2012). Onnistuneilta projekteilta voidaan ja tdytyy oppia,

jotta samoja virheitd ei toisteta jatkuvasti eri projektien kanssa. Kommunikaatio, lapinaky-
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vyys ja tiedon jako ovat ajatustasolla hienoja toimenpiteitd, mutta kohdeyrityksessa on tar-
kedd kehittdd myos konkreettisia toimenpiteitd, jotka edistavat néité tiedottamisen periaat-
teita.

Muut tunnistetut riskitekijat

Tutkimuksessa havaitut riskitekijat eivét rajoitu pelkastaan tassa luvussa mainittuihin ylei-
simpiin tekijoihin, vaan yksittéisissa projekteissa on tunnettu kymmenia erilaisia riskiteki-
joita. Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd tietyt tunnusomaiset ongelmat esiintyvét
projekteissa yksi toisensa jalkeen. Tdma havainto noudattaa Schiegin (2006) vaitett4 projek-
tien toistuvista toimenpiteistd, ja tutkimuksessa oletetaankin, ettd suurin osa tehdyista ha-
vainnoista voidaan yleistdd Case Yritys Oy:n muihinkin projekteihin. Erilaisia tutkimuk-
sessa havaittuja riskitekijoitd, joita projekteissa on tunnistettu 10ytyy myos sééolosuhteista,
pohjaolosuhteista, optimistisuudesta, kassavirrasta ja virheellisisté tai puutteellisista resurs-
seista. Samojen virheiden toistuvuus herattdd kysymyksen, ovatko niiden hallintaan kehite-
tyt jarjestelmat ja toimintatavat puutteellisia, vai onko naiden osa-alueiden riskit vain erittéin
vaikeasti hallittavia kaytetyista prosesseista huolimatta. Toinen kysymys, johon tutkituista
materiaaleista ei saada suoraa vastausta, on se mitd kaikkia toimenpiteitd projekteissa on
signaalien havaitsemisen jélkeen tehty ja miten hyddyllisid toimenpiteet ovat olleet. Yksit-
téisia riskeja voidaan aina arvioida euromaaraisend, mutta kaikkien ongelmien yhteisvaiku-

tuksia on vaikea jakaa kompleksisten projektien eri tekijoille tarkasti.

5.1.2 Signaalien ilmeneminen

Riskitekijoitd on helpompi tunnistaa projekteista aina jalkikéateen, ja epdonnistumisen jal-
keen voi olla helppoa etsié ja osoitella syyllisia (Williams et al. 2012). Hyvét toimenpiteet
signaalien aikaiseen tunnistamiseen ja projektin onnistuneen toteutuksen taustalla voivat
usein jaada huomioimatta. EW-signaalien tarkoitus on toimia ennaltaehkaisevélla tavalla
(Nikander 2002, s. 49), jotta epdonnistuneilta projektitoteutuksilta valtytaan. Jalkikateen teh-
tava signaalien etsiminen on huomattavasti helpompaa, koska analyysivaiheessa tiedetaan
jo kriittiset epdonnistumiskohdat. Rakennushankkeissa on projektien ainutlaatuisuudesta
huolimatta toistuvat toimenpiteet (Schieg 2006), joten voidaan olettaa, ettd myds ongelmat



76

toimenpiteissd noudattavat jonkinlaista systemaattisuutta. Edellisessa luvussa 5.1.1 on py-
ritty vastaamaan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen eli mité tekijoita projektin heikkene-
van talouden taustalla on. T&ssé luvussa on puolestaan tarkoitus perehtyé tarkemmin néihin
tekijoihin EWS-menetelman nédkdkulmasta eli ottaa askel aikaisempaan vaiheeseen projek-

tiaktiviteettien aikajanalla.

ennuste

(3) @Isnuuasony.

ongelman syy ongelma

.
|

Projektin eteneminen (aika)

Kuva 17. Projektianalyysi taloudellisten mittaustulosten heikkenemisen syista

Kirjallisuuskatsauksessa on esitetty teoreettinen viitekehys erilaisille EW-signaalien tunnis-
tamismenetelmille. Nyt tarkoituksena on ollut kéyttaa projekteista oppimisen menetelmaa ja
analysoida materiaalia ajallisesti taaksepain. Nain voidaan tunnistaa, olisiko signaalit voitu
havaita jo ennen niiden eskaloitumista konkreettisiksi ongelmiksi. Kohdeprojektien hallin-
nassa on ollut kaytossa merkittavé madra muitakin EW-signaalien tunnistamiseen méaaritel-
tyja menetelmid ja niiden variaatioita. Viiveellisen luonteensa vuoksi taloudelliset mittarit
voivat olla usean ongelman muodostamien kokonaisuuksien seurausta. Kuvassa 17 ongel-
milla tarkoitetaan jotain tapahtumaa projektissa, esimerkiksi riskid, joka toteutuu. Ongelmat
ja niiden syyt voivat olla projektin toteuttajilla tiedossa jo pidemmén aikaa, mutta niiden
hallitsemiseen ei ole néhty tarvetta. Myds Haji-Kazemi et al. (2015) tunnistavat tdman poik-
keamien vahéttelyn ja optimistisuuden syyné puutteelliseen reagointiin (Haji-Kazemi et al.
2015). Tutkimuksessa on tarkasteltu ennusteen heikkenemisté edeltavid ongelmia, ja niiden
tunnistamista projekteissa ennen ennusteen heikkenemista. Taulukossa 7 on eritelty projek-
tien aikana esiintyneitd signaaleita rinnastettuna projektin ennustetason prosentuaaliseen
muutokseen. Prosentuaalinen muutos on laskettu projektin ennusteen vaihteluvalin avulla

seuraavasti:
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¥ Ennusteen maksimiarvo — Ennusteen minimiarvo @)

Ennusteen maksimiarvo

Kaavassa ennusteen maksimiarvo on projektin toteuttajien uskomus projektin lopulliseen
taloudelliseen tulokseen. Talla laskentalogiikalla saadaan eri urakkasumman projektit ver-

rattaviksi ennusteen vaihteluvéalin suhteena ennusteen maksimiarvoon.

Taulukko 7. Talousongelmiin johtaneiden heikkojen signaalien esiintyminen

Projekti (X) Havaitut signaalit/ongelmat

P1 (9,5 %) Kustannusylitykset, laskentavirheet

P2 (13,3 %) Kustannusylitykset, laskentavirheet

P3 (14,0 %) Kustannusylitykset, laskentavirheet

P4 (30,7 %) Kustannusylitykset, laskentavirheet

P5 (34,2 %) Aikataulu, aliurakoitsijoiden suorituskyky

P6 (36,6 %) Yllattavat olosuhteet, sadilmiot

P7 (36,6 %) Aikataulu, kassavirta, aliurakoitsijoiden kanssa reklamaatioita, aliurakoitsijoi-

den suorituskyky, liika optimistisuus

P8 (45,6 %) Laskentavirheet, varausten kuluminen, avoimet lisé- ja muutostyot, aikataulu,
lilka optimistisuus

P9 (76,6 %) Sidosryhmien taloudellinen tilanne, aikataulu, tydmaan k&ytto- ja yleiskustan-
nusten tilanteen epaselkeys, suunnitteluaikataulu ja sen valvonta

P10 (84,5 %) Laskentavirheet, aikataulu, avainhenkildiden vaihtuvuus/poissaolo

P11 (171,4 %) Uusi tydmuoto, epaselvat sopimuskirjaukset, avainhenkildiden kokemus, kus-
tannushallinta, liika optimistisuus, kassavirta, aikataulu, yleinen ilmapiiri, rek-
lamaatioiden méaard, aliurakoitsijoiden suorituskyky

P12 (214,0 %) Tarjouksen tiukka kustannus- ja aikatauluarvio, puutteellinen kustannushal-
linta, kassavirta, yrityksen toimintatavan noudattaminen, organisaation ilma-

piiri, organisaation kokemus

Taulukosta 7 on ndhtdvissa, ettd pienimpiin prosentuaalisiin ennusteen laskuihin johtaneet
syyt ovat usein laskentavirheitd. N&din ongelmat ovat esiintyneet jo projektin laskentavai-
heessa, mutta projektin toteutusvaiheessa niiden hallitseminen havainnon jalkeen on haasta-

vaa. Syita laskentavirheiden taustalla on monia, joista yksi on liika optimistisuus hintojen
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arvioinnin kanssa, jotta parjataan tarjouskilpailuissa. Tarkemmat kuvakset projektin luon-
teenpiirteista on esitetty liitteessé 2. Tarkasteltavien projektien euroméérdisen rajauksen
vuoksi taulukossa esitetyt pienetkin prosentuaaliset luvut ovat huomattavan suuria rahaméaé-
rid. Projektianalyysista ja muutoksista ongelmatilanteen jalkeiseen talouskehitykseen voi-
daan havaita, ettd johdon ja konsernin tuki on térkeé&é pyytaa ajoissa. Seurannasta vastuussa
olevat henkil6t kaipaavat yhteisia ohjeistuksia sithen miten havaittuihin signaaleihin voidaan
reagoida.

Ennustelogiikka, jossa kaytetddn neljaa eri ennustetta toimii hyvin projektien taloudellisen
tilanteen havainnollistamisessa ja signaalien etsimisessa. Projekteille tehd&én raportoidun
ennusteen liséksi todenndkdinen ennuste, seka parhaan ja huonoimman mahdollisen skenaa-
rion ennuste. Signaaleja havaitaan, jos huonointa ennustetta lasketaan huomattavasti tai pa-
rasta ennustetta lasketaan lahemmaéksi raportoitua ennustetta. Ndma muutokset viestivat epa-
varmuudesta, johon ei kuitenkaan viel& reagoida, ja raportoitu ennuste pidetddn muuttumat-
tomana tai sité nostetaan. Taulukossa 7 voidaan my6s havaita signaalien ja erilaisten havain-
tojen maaran kasvu sen myotd, kun projektin ennusteen vaihteluvéli kasvaa. Tésté ei voida
tehda johtopaatosta riskien ketjumaisuudesta, mutta voidaan olettaa, ettd ongelmaprojek-

teissa esiintyy paljon erilaisia signaaleita.

5.2 Haastattelututkimuksen tulokset

Haastattelututkimukseen osallistui kuusi Case Yritys Oy:n henkil64, joista jokainen toimii
organisaatiossa eri roolissa. Haastatteluista saatiin esitettyihin kysymyksiin kattavia vas-
tauksia, joista on koottu tahén lukuun tarkeimmét. Haastatteluista saadut kehitysehdotukset
esitetddn luvussa 5.4. Haastatteluista saatu keskeinen tulos on se, ettd EW-menetelman us-
kotaan toimivan ja se ndhdaan projekteja auttavana tyokaluna. Menetelmén tehokkuudelle
on kriittistd se, etta sitd k&yttavat projektitiimit ohjeistetaan sen kayttéon ja menetelman hyo-
tyjen on oltava selvasti havaittavissa, jotta sen kdyttdminen koetaan tarpeelliseksi. Onnistu-
neen kéayton edellytyksend on, ettd tyémaa saa itse madarittdd mitattavia suureita, ja menetel-
maén tuloksia on raportoitava eteenpéin. Haastatteluista tuli esille kysyttyjen kysymysten li-

séksi paljon uusia ongelmien lahteitd, joita myos luetellaan tassa luvussa.
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5.2.1 Early Warning Signs -menetelman kaytté rakennusprojekteissa

Kysymys menetelmén toimivuudesta jakaa haastatteluun vastanneet henkil6t kahtia. Suurin
yhtenevyys téhan kysymykseen vastaamisessa on, etta jokainen vastaajista uskoo menetel-
méan toimivan, mutta tunnistaa myaos tilanteita, joissa menetelma ei toimi. Tutkimuksen kan-
nalta on helpottavaa, ettd kaikki haastateltavat ndkevat mahdollisuuden menetelman kehi-
tykselle nykyistd paremmin toimivaksi tyokaluksi. Tdmé& luo pohjan haastatteluille ja pieni
skeptisyys menetelméé kohtaan nékyykin runsaana kehitysehdotusten maarand. Menetelmén
onnistunut kayttd ja mittareiden laatiminen sek& signaalien tunnistaminen nahdaan koke-
muksesta riippuvaiseksi (H5 2018). Mitd kokeneempia projektin toteutuksesta vastaavat
henkil6t ovat, sitd todennédkdisemmin he kykenevét havaitsemaan epéonnistumiseen johta-
via signaaleja jo aikaisessa vaiheessa, perustuen kokemukseen aiemmista projekteista ja
niissé kohdatuista ongelmista (H5 2018). Kokemus voi toimia myds painvastoin tilannetta
sumentavana tekijand, ja signaalien tunnistamisesta huolimatta reagointia ei tapahdu liialli-
sen optimistisuuden vuoksi (H2 2018). Kokemusperaisessa tunnistamisessa on heikkoutena
mya0s se, ettd havaintoja ei usein pystyté perustelemaan eika kokemusperaista tietoa pystyta
jakamaan riittavésti (H5 2018). Kohdeyrityksen projekteissa tydskentelevien henkildiden
motivaatio ndhdaan yhtend yksittaisend suurimpana tekijand EWS-menetelmén onnistuneen
soveltamisen taustalla (H2 2018; H3 2018).

Haastattelujen perusteella kirjallisuusosuudessa mainituista EW-signaalien tunnistamisme-
netelmistd parhaimpia ovat edellisista projekteista oppiminen, aistimukset seké kaikki l&ahes-
tymistavat, joissa ulkopuolinen objektiivinen taho tarkastelee projektia (H2 2018; H5 2018).
Néitéd tunnistamismenetelmia Case Yritys Oy:n henkil6t kéyttavat jokaisessa projektissa jol-
lain tasolla, ja kaikissa haastatteluissa tuli esille, ettd on tarkeaa yllapitaa niiden systemaat-
tista hyodyntamistd. EWS-menetelma on yrityksessa kaytdssa erdénlaisena liikennevalovi-
sualisointiin perustuvana mittaristona, minka vuoksi useat haastateltavat puhuvat sekaisin
tyokalusta ja menetelmadsté. Seka menetelman ettd tyokalun toiminnalle tunnistettiin kuiten-
kin tarkedksi jatkuva seuranta ja mittareiden paivittdminen vastaamaan kyseisen projektin
tarpeita (H2 2018; H6 2018). Signaalien tunnistaminen koetaan helpommaksi, kun projek-
tissa on kaytossa jarjestelmalliset hallintamenetelmét eri osa-alueiden suhteen, ja projektin

suorituksia voidaan verrata suunniteltuihin rajoihin (H6 2018). Liikennevalovisualisoinnin
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lisaksi ndhdaan tarve muiden visualisointikeinojen kaytolle (H4 2018), kun seurataan esi-
merkiksi aikataulua tai kustannuksiin liittyvia tekijoitd. N&in poikkeamien havaitseminen on
paljon helpompaa pelkkiin numeerisiin arvoihin verrattuna. Myos pelkka menetelman kaytto
pakottaa projektitiimin panostamaan valikoituihin mitattaviin osa-alueisiin ja niiden hallin-
taan, vaikka itse menetelma koettaisiin ylimaaraisend (H2 2018). Sama ajatus on myos Haji-
Kazemi et al. (2013) esittdmissd tunnistamismenetelmissg, joissa jo menetelmien parissa

tyoskentely itsessddn mahdollistaa asioihin vaikuttamisen (Haji-Kazemi et al. 2013).

Jokaisessa haastattelussa korostetaan ihmisten tarkeyttd EWS-menetelmén onnistuneelle
kaytolle. Vaikka projektiorganisaatiolla olisi kdytossé laaja maara tyokaluja ja menetelmia
projektin hallintaan, niiden kayttd on téysin silla tasolla, kuin niitd kayttavat ihmiset sen
mahdollistavat (H2 2018; H6 2018). Avoimuuden ja rehellisyyden avulla voidaan parjata
projektissa lisédmalla toimintaan lapindkyvyyttd, minkd ansiosta signaaleja voidaan havaita
yhé aikaisemmassa vaiheessa, mahdollisesti myds ilman erillisid apuvéline-mittaristoja (H3
2018). Muutokset projektin ilmapiirissad, niin urakoitsijan kuin koko sidosryhméverkoston
kesken ovat yleinen signaali ongelmista, joihin on puututtava heti (H4 2018; H5 2018). Ko-
kouksissa havaitut vaikeudet ja kirjaustekniset epaselvyydet sekd muutokset sovittuihin asi-
oihin signaloivat aina siit4, ettd mahdollisesti jokin projektin toteutukseen liittyva sidos-
ryhma on havainnut potentiaalisia ongelmia ja omalla toiminnallaan varautuu niihin (H4
2018).

EWS-menetelman kayton mahdollisuuksista huolimatta se kohtaa myds kritiikkid. Toiminta
voidaan ndhdd enemmankin johdolle tehtédvéaén raportointiin tarkoitettuna tydkaluna sen si-
jaan, etté se koettaisiin omaa projektia hyddyntavéksi menetelmaksi (H5 2018). Suurin osa
nykyisista mittareista on myas liian viiveellisid (H5 2018), minka vuoksi tunnistamisessa ei
havaita pelkastaan signaaleja, vaan usein itse ongelma on jo tapahtumassa tai tapahtunut.
Jotta projektin toteutuksesta vastaavat henkil6t uskoisivat menetelmén tuomiin hyotyihin,
EWS-seuranta on tarke&é opettaa jo kayttoonotosta alkaen ja yrittdd motivoida tydmaahen-
Kiloita sen kayttoon (H2 2018; H6 2018). Mittarit on muokattava jokaiselle projektille oma-
kohtaisesti, jotta mitataan varmasti oikeita asioita (H6 2018). Né&in projekteissa seurataan

tarkeimpid muuttujia, eikd menetelméé koeta valttdmatta pakotetuksi johdon raportointityo-
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kaluksi. Haastatteluissa kysyttiin EWS-menetelman soveltuvuutta suorituskyvyn parantami-
seen, mutta vastausten perusteella menetelmé on enemman toimintaa yllapitava hallinnalli-
nen mittaristo, jonka tarkoitus on varmistaa suorituskykyd, eikéd varsinaisesti parantaa sita
(H3 2018). Menetelma toimii siis haastateltujen henkildiden mielestd enemmaénkin taloudel-

lisen ja toiminnallisen suorituskyvyn heikkenemisté estavana toimena (H3 2018).

5.2.2 Signaalien havaitseminen ja reagointi

Signaalien havaitsemista ja reagointia kysyttiin yleisesti kaikilta haastattelun kohdehenki-
16ilt4, ja erillisille tunnistetuille ongelmatekijdille selvitettiin havaintojen lahteitéd seka tapoja
reagoida havaittuihin signaaleihin. Yleisesti haastatteluiden tuloksista on tulkittavissa hen-
kildiden merkitys havainnoinnissa, aputyotkaluista riippumatta. Motivaatio, halu, avoimuus
ja lapindkyvyys ovat haastatteluissa toistuvia avainsanoja onnistuneelle signaalien havaitse-
miselle. Erilaisia reagointimahdollisuuksia on haastattelujen perusteella lukuisia. Kaikkia
keinoja yhdista4 kuitenkin systemaattisuus ja suunnitelmallisuus. On térke&4 tehda edes jon-
kinlainen toimenpidesuunnitelma, jotta reagointi ei jaa pelkélle aikomustasolle. Oikea rea-
gointi voi tarkoittaa my0s sitd, ettd ei lahdeté projektiin ollenkaan mukaan, mika on itsessdan
my®0s riskienhallintaa (H2 2018). Hyvilla kirjauksilla ja reklamoinneilla vahvistetaan omaa
asemaa, jos signaalien havaitsemisesta huolimatta projekteissa ajaudutaan ongelmatilantei-
siin (H4 2018; H6 2018). Aiemmin teoriaosuudessa esitettiin suorituskyvyn rautainen kol-
mio (Weshah et al. 2014) ja juuri aika, laatu ja kustannukset nousevat myds haastatteluissa
esille. Nama kolme osa-aluetta toimivat niin signaalien lahtein& kuin reagointikeinoina on-
gelmien ilmetessé. Haastatteluissa korostuu myos johdon reagoinnin térkeys, kun signaaleja

havaitaan.

Laskentavirheitd tapahtuu paljon, ja niité voi olla haastavaa havaita ennen kuin on liian myo6-
haistd. Virheet havaitaan myos usein erittéin aikaisessa vaiheessa (H6 2018). Kun laskenta-
virheitd havaitaan, on tarkedd ymmartaa tilanne ja etsia aktiivisesti saast6ja (H4 2018; H5
2018). Tilanteessa on tarkeda ymmartaa tosiasiat ja mahdollisesti projektitiimin motivoimi-
sen kannalta muokattava tavoitteita ja palkitsemisjérjestelmaa siten, ettd tydmaalla sailyy
motivaatio ja virheistd voidaan palautua (H6 2018). Jos projekti on jo ldhtenyt k&yntiin en-

nen kuin signaali laskentavirheista saadaan, on erittdin haastavaa reagoida suoraan kyseiseen
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ongelman osa-alueeseen (H1 2018; H4 2018). Erilaisia sédastokohteita on siis l0ydettava, ja
esimerkiksi aikataulua voidaan yrittdd optimoida saastdjen loytamiseksi (H2 2018; H3
2018). Kaikista tarkeinta laskentavirheitd havaittaessa on oppia jo tehdyisté virheistd, ja sita
kautta korjata toimintaa tulevissa laskentakohteissa (H2 2018). Edellisisté projekteista oppi-
misen menetelmé& voi mahdollistaa samojen virheiden toistuvuuden véhentdmisen (Williams
et al. 2012).

“Aikataulu on rakentamisessa kaikkein tarkein asia. Silla voidaan pilata asiat ihan kun-

nolla, mutta silla voidaan myos tehda loistava tulos.” (H3 2018)

Aikataulu toimii projektin selk&rankana ja siind havaitut poikkeamat vaativat aina jonkinlai-
sen reaktion. Projektin aikataulu on tarkeda péivittaa laskenta- ja tarjousvaiheen jalkeen, kun
siirrytddn projektin toteutusvaiheeseen, jotta my0s projektia toteuttavalla organisaatiolla on
realistinen késitys aikataulusta (H2 2018). Laskenta- ja tarjousvaiheessa voidaan hyodyntéa
edellisistd kohteista luotua aikatauluindeksid, johon uusia kohteita verrataan, ja projektitii-
min on hyva saada kommentteja my6s ulkopuoliselta aikataulua arvioivalta taholta (H3
2018). Signaaleja on huomattavasti helpompi havaita, kun aikataulu on laadittu kunnolla ja
sitoutettu maariin (H3 2018; H5 2018). Reagointimielessa tarkeimpid toimenpiteitad ovat
avun pyytdmien (H2 2018), johdon aktiivinen puuttuminen ongelmiin (H1 2018; H4 2018),
sidosryhmien sitouttaminen aikatauluun (H5 2018), aikaiset lisdaikavaateet (H4 2018; H6
2018) seka vakioitujen tyokalujen ja toimintatapojen kaytto (H5 2018). Aikatauluongelmien
vaikutukset muihin osa-alueisiin on myds huomioitava (H1 2018). Tuloksen arvo -mene-
telma sitoo kustannukset aikatauluun, minka ansiosta projektin tilaa voidaan tarkkailla jat-
kuvasti (Haji-Kazemi et al. 2013). Erilaisia, ei niin yleistyneitd sdédstomahdollisuuksia voi-
daan etsid esimerkiksi kansainvalisesta hankinnasta (H2 2018) tai rakennuskomponenttien

esivalmistusastetta kasvattamalla (H5 2018).

Aliurakoitsijoista ja tulevista ongelmista aliurakoitsijoiden suhteen saadaan tyémaalla hel-
posti signaaleja. Jos aliurakoitsijaresursseja ei ndy toissé sovitun mukaisesti, jo tdma on sig-
naali tulevista ongelmista (H5 2018). Yksi signaalien havaitsemiseen toimiva keino voi olla

vaatia myos aliurakoitsijaa raportoimaan omasta tyosuoritteestaan, minka avulla aliurakoit-
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sija aktivoituu myds itse seuraamaan suoritustaan (H5 2018). Suurimmalta osalta aliurakoit-
sijaongelmista voidaan vélttya tarkalla esivalintaprosessilla (H1 2018). Jatkuva kokemusten
jako aikaisemmista projekteista auttaa uusia projekteja valikoimaan oikeat aliurakoitsijat
kumppaneikseen (H2 2018; H3 2018). Signaaleja voidaan tunnistaa myds kokousten yhtey-
dessé hyvin (H4 2018), jos suorituksista ei tunnisteta signaaleja. Vakioidut hyvat sopimus-
kaytannot luovat pohjan aliurakoitsijan toiminnan kyseenalaistamiselle ongelmatilanteissa
(H2 2018), ja onnistunut reagointi vaatii aina keskustelua ja yhteistoiminnallisuutta (H1
2018; H2 2018; H4 2018).

Suunnitelmien saaminen ajallaan on Kriittista projektin onnistumiselle. Suunnitelmien puute
on helpompaa havaita, kun selked suunnitelmien tarveaikataulu on luotu (H2 2018; H3 2018;
H4 2018). Kun kohdataan suunnitelmien kanssa ongelmia, on myds tdssa osa-alueessa tar-
ke&d kirjata asiat hyvin, reklamoida ja pyytaa lisdaikaa ja -korvauksia (H1 2018; H2 2018;
H4 2018). Suunnitelmien saamisen kanssa voidaan pitkalti noudattaa samoja ohjenuoria
kuin aliurakoitsijaongelmien kanssa. Suunnittelunohjaus on tarke&& resursoida ty0maalla,
jotta signaaleja havaitaan ja ongelmilta valtytaan (H2 2018). Suunnittelussa havaittujen sig-
naalien myo6ta yhteisty6 suunnittelijan kanssa ja korjaussuunnitelmat voivat muuttaa tilan-
teen paremmaksi (H5 2018).

”Organisaation avainhenkildiden on oltava tietoisia ja huolissaan hankkeen ilmapiirista ja
suhteista sidosryhmiin. ” (H5 2018)

Projektin avainhenkil6t ovat vastuussa onnistuneista projektien toteutuksista. Perinteisen
ammattitaidon lisdksi pehmeiden taitojen tarve nahdaan tarkedand ominaisuutena onnistuneen
projektin toteutuksessa (Ravindranath 2016). Projektiorganisaatioon liittyvia signaaleita voi-
daan saada henkilGiden vaihtuvuudesta, poissaoloista ja tydmaan ilmapiiristd (H2 2018; H3
2018; H5 2018). Toimihenkildiden vaihtuvuus on signaali, joka vaatii aina jonkinlaisen sel-
vityksen tai reagoinnin (H2 2018; H5 2018). Organisaatioon liittyvien ilmapiiriongelmien
havainnointi on usein avainhenkildiden vastuulla, mutta avainhenkil6illa on myés mahdol-
lisuus vaikuttaa asiaan (H5 2018). Arkipaivaisiksi tunnusmerkeiksi signaaleista voidaan aja-

tella yleinen levottomuus ja valinpitaméattdmyys (H2 2018). Nikander (2002) on myds tun-
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nistanut tutkimuksessaan heikkojen signaalien lahteeksi ilmapiirin, tydnseisaukset, vaihtu-
vuuden sekd motivaation. (Nikander 2002, s. 30) Huonoja véleja voidaan yrittad korjata yh-
teistoiminnallisuudella (H4 2018), mutta vaativassa tapauksessa ongelmien heijastuessa pro-
jektin suorituskykyyn, voidaan joutua turvautumaan myos henkilévaihdoksiin (H1 2018; H5
2018). Henkilokemioihin onkin perehdyttéva jo projektin alkuvaiheessa ennen kuin projek-
tin toteutusvaihe kdynnistyy, jotta nailta toimenpiteilta véltytdan (H3 2018). Tydmaan avain-
henkil6t voivat itse olla liian lahelld tilannetta, mink& vuoksi he eivat tunnista tyémaalla
ilmenevid ilmapiiriin liittyvia signaaleja (H2 2018). Naissa tilanteissa ulkopuolinen arviointi
voi auttaa (H2 2018). lImapiirin tarkastelu ja muut pehmedmmat mittarit puuttuvat nykyi-
sesta mittaristosta, mutta olisi tarke&é saada enemméan pehmeité mittareita, jotta voitaisiin
tarkastella heikkoja signaaleita paremmin (H5 2018). Nikanderin (2002) tutkimuksessa juuri
pehmedammat mittarit toimivat yleisimpéana heikkojen signaalien lahteend (Nikander 2002,
s. 51).

”Kun tekee itse kaiken kunnolla, niin voi vaatia myoés sidosryhmilta. ” (H2 2018)

Jo projektin aihiovaiheessa kannattaa tunnistaa, onko projektissa sidosryhmig, joiden kanssa
on kokemuksia huonosta yhteistydsta (H3 2018; H4 2018). Jos signaalit tunnistetaan jo pro-
jektin alkuvaiheessa, on tarkedd muuttaa omaa suhtautumistaan sidosryhmiin ja panostaa
enemman niiden hallintaan (H3 2018). Kaikissa haastatteluissa korostuu se, ettd mité parem-
min tekee itse, sitd enemman voi my06s muilta vaatia. Signaaleja voidaan havaita erilaisissa
yhteistyokokouksissa eri sidosryhmien kanssa (H5 2018). Haji-Kazemi et al. (2013) ovat
esittaneet muutamia sidosryhmiin liittyvien signaalien tunnistamismenetelmid, mutta haas-
tatteluissa saatujen vastausten perusteella lahteité voi todellisuudessa olla missa vain. Haas-
tatteluissa tilaajan ja valvojan rooli korostuvat signaalien lahteind (H1 2018; H6 2018), ja
hyvésta ilmapiiristd huolimatta asiakkaan toimintatapa voi muuttua jossain projektin vai-
heessa, miké voi signaloida tulevista ongelmista (H4 2018; H6 2018). Tilaajan paatoksen-
teon hitaus on myds signaali jo itsessaan (H4 2018), mutta tat4 seurantaa voidaan konkreti-
soida lisa- ja muutostdiden hyvaksyntaprosessin valvonnalla (H2 2018; H6 2018). Kassavir-
taa ajatellaan myos signaalina, mutta usein esimerkiksi ongelmat valvojan kanssa voivat sig-
naloida tulevista kassavirtaongelmista (H6 2018), joten ennakoivan signaalin lahde onkin

jossain muualla ja kassavirta toimii viiveellisend indikaattorina.
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“Projektin loppupéasta olisi hyva olla kytkenta alkup&ahan, jotta opitaan seuraavaan pro-
jektiin esimerkiksi hyvia kaytantoja. ” (H1 2018)

Tassa luvussa on kasitelty erilaisia ongelmien lahteitd, signaalien havaitsemista ja niihin rea-
goimisen keinoja. Maaritelma EWS-menetelmén ja riskienhallinnan tyokalujen valilla héa-
martyy tietyissé asioissa, mutta usein riskienhallinta mielletaan projekteissa erittéin teknis-
ten riskien hallinnaksi, minka vuoksi tassa tutkimuksessa asioita kasitelladn EWS-menetel-
man otsikon alla. Case Yritys Oy:lla on kéytossa lukuisia tytkaluja, toimintatapoja, jarjes-
telmid, asiantuntijoita ja ohjeistuksia eri osa-alueiden hallintaan ja ongelmatilanteissa toimi-
miseen, mutta usein juuri ndiden puutteellinen tai virheellinen kayttd aiheuttaa itsesséan jo
ongelmia (H6 2018). Signaaleja toimintajarjestelmén mukaisen toimimisen puutteista voi-
daan havaita valinpitamattomasta asenteesta (H2 2018). Konkreettisempia tydkaluihin ja toi-
mintatapoihin liittyvia signaalien l&hteitd saadaan huonoista ennusteista tai niiden puut-
teesta, laskutuksesta, kustannuskertymasta, kéaytto- ja yleiskustannusten kertymasté seké to-
teuman ja valmiusasteen suhteesta (H6 2018). Ongelmiin projektinhallinnan osa-alueilla tay-
tyy aina puuttua havainnon seurauksena, ja varsinkin johdon rooli korostuu valvonnassa ja
reagoinnissa (H4 2018). Reagoinnin jalkeen taytyy myds seurata, ettd toimenpidesuosituksia

ja -suunnitelmia noudatetaan (H4 2018).

5.2.3 Kehitystoimenpiteet ja tulevaisuuden mahdollisuudet

EWS-menetelmén kéytossa nahdaan tulevaisuudessa paljon potentiaalia. Sen yksinkertainen
kaytettavyys nahdaan vahvuutena nyt (H2 2018; H3 2018), mutta siihen kerattavén datan
keruuta halutaan automatisoida enemman, ja EWS-menetelmé&a halutaan yhdistdd enemman
olemassa oleviin jarjestelmiin (H1 2018; H4 2018; H5 2018; H6 2018). Haastatteluista ke-
ratyt kehityskohteet jakautuvat kahteen osa-alueeseen: itse menetelman kehitykseen seké
toimintatapojen kehitykseen. Téssa luvussa on esitetty haastatteluista kerattyja kehityskoh-
teita. Itse tyOtavan koetaan toimivan osittaisesti, ja sen keskeisimmat kehityskohteet tulevat
kaytettavyydesta ja linkityksesta muihin jarjestelmiin. EWS-menetelman ja siihen kaytetty-

jen tyokalujen havaittuja kehityskohteita ovat:
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- Datan keraamisen automatisointi (H1, H4, H5, H6)

- Kokoelmaraportit kaikista seurantamittaristoista yhteen paikkaan (H4, H6)
- Jo kaytossa olevien jarjestelmien hyddyntamien (H1, H5, H6)

- Projektin ulkoisten signaalien havaitseminen ja seuranta (H5)

- Pehmedmpien mittarien hyddyntadminen (H5)

- Laajemman datan hyédyntdminen (H5)

- Mittarien paivitys ja muuttaminen projektin edetessé (H2, H6)

- Ennakoivien mittarien kehitys (H5).

Datan kerdamisen automatisoinnin avulla pyritddn vahentamadn projektien tarvetta kerata
dataa itse, mutta myos sitd kautta parantaa kerdtyn datan laatua. Erilaisilla kokoelmarapor-
teilla johdolle mahdollistetaan yhtendinen useiden projektien seuranta. Datan kerdadmisen
automatisointi on nahty kirjallisuudessa tuloksen arvo -menetelmaa parantavaksi kehityskei-
noksi (Willems & Vanhoucke 2015), mutta se ndhd&dan myds koko EWS-menetelmaa tuke-
vana kehitysajatuksena. Aiemmin téssa tyossa tutkittiin mahdollisuuksia erilaisten muiden
jarjestelmien kayttoon EWS-menetelman kanssa ja todettiin, ettd suorituskyvynmittausjar-
jestelmia voidaan hyddyntdd EWS-menetelmaa varten (Haji-Kazemi & Andersen 2013).
Haastatteluissakin nousee toistuvasti esiin teema, etté datan laatu paranee samalla, kun tyo-
madré vahenee, jos data tulee mittaristoon automaattisesti muista jarjestelmista, joissa sité
jo kerataan (H1 2018; H5 2018; H6 2018). Kehitysehdotus on aiheellinen ja varmasti johtaa
jonkintasoisiin toimenpiteisiin. EWS-menetelma toimii my0s osittain sen vuoksi, ettd mitta-
rien yllapitdminen manuaalisesti pakottaa projektiorganisaatiot keskittymaan mitattaviin ai-
healueisiin ja tutustumaan niihin tarkasti. Automaattinen datankeruu vahentdisi organisaa-
tion seurantavastuuta, eika tassé tilanteessa pystyta sanomaan, vaheneeké menetelman hyo-

dyllisyys samassa suhteessa siihen kaytetyn tyopanoksen kanssa.

Projekteissa keskitytadn pitkélti siséisten signaalien havainnointiin, mutta myds ulkoisten
signaalien ja kasvavan ulkoisen datan ma&ran hyddyntdmista olisi harkittava. Tatd seurantaa
voitaisiin tehdé projektitason ylapuolella kootusti ja seurannan tuloksia viestittaisiin projek-
teille (H5 2018). Itse mittareissa nahdaan myds puutteita: talouden mittarit eivat toimi heik-

kojen signaalien l&hteind (H5 2018; H6 2018) ja pehmedt mittarit puuttuvat melkein koko-
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naan (H5 2018). Projektin ilmapiiri on ndhty ongelmasignaalien lahteend, joten sitd voitai-
siin mitata anonyymilla saannolliselld projektin ilmapiirikyselylld. Kyselyssa seurattaisiin
aluksi ilmapiirimittauksen numeerisen arvon kehitystrendid ja my6hemmin voitaisiin verrata
eri projekteja keskenaan. (H5 2018)

Suuri osa kehitysehdotuksista ei liity menetelméan kaytettdvan tyokalun kehittdmiseen, vaan
kehityskohteena ovat kohdeyrityksen toimintatavat. Toimintatapojen muutoksilla ndhdaan
olevan suuria mahdollisuuksia menetelmén tehokkaampaan hyodyntdmiseen, ja osa kehitys-
ehdotuksista sivuaa muitakin osa-alueita kuin pelkéstaan Early Warning Signs -menetelméa.
Kaikki eivat vélttdmattd ole suoranaisia uusia kehitysehdotuksia vaan myds muistettavia asi-
oita, joita kohdeyrityksessé jo tehddan rutiininomaisesti projektinhallinnassa. Toimenpitei-

siin liittyvia kehitysehdotuksia on listattu alla:

- Johdon aktiivinen osallistuminen ja reagointi seurannan tuloksiin (H3, H6)
- Parhaiden mittarien viestint seuraaviin hankkeisiin (H4)

- Motivoiminen menetelmén kayttoon nayttamalla hyddyt (H2, H3)

- Mittausintensiteetin yll&pitdminen pitkissa projekteissa (H2)

- Ohjeistus signaaleihin reagoimiseen (H1)

- Omien mittarien luomiseen kannustaminen (H1, H6)

- Ulkopuolisen tarkastelun kayttdminen (H2)

- Tiedonjaon lisddminen virheist& ja onnistumisista (H2, H5)

- Aikaiset kirjaukset ongelmatilanteista (H4)

- Seurannan aikavalien sopiminen ja seurannan aktiivisuus (H6).

Osa toimintatapojen kehitysehdotuksista tuli esille haastatteluissa myds tyytymattémyyden
ilmaisuna nykytilanteeseen. T&sta syystd ne on myds tunnistettu kehitys- tai muutosehdo-
tuksiksi. Varsinkin aktiivinen tiedonjako koko organisaation sisélld hyvista mittareista seka
hyvisté ja huonoista kdytanndista nahdaan puutteelliseksi. EWS -menetelmén kéayttoé voi-
daan tehostaa tiedonjaon lisaksi motivoinnilla ja ohjeistuksella. Projektin avainhenkil6illa
sekd johdolla nahdaan olevan parhaat vaikutusmahdollisuudet ndiden kehitysehdotuksen to-

teuttamiseen. Aktiivinen seuranta niin sisaisesti kuin ulkoisesti antaa projektille siséisen sub-
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jektiivisen tarkastelun liséksi objektiivisemman ndkdkulman ja voi paljastaa projektille it-
selleen havaitsemattomissa olevia asioita (H2 2018). Usein projektin toteutushenkilGiden voi
olla vaikeaa havaita hitaasti kehittyvia ongelmia, jotka nikyvét ulkopuolisille selvina sig-

naaleina tulevista haasteista (H5 2018).

5.3 Tulosten arviointi

Projekti- ja haastattelututkimuksissa tehdyt havainnot ovat olleet hyvin samankaltaisia kir-
jallisuudessa havaittujen madritelmien kanssa varsinkin riskitekijoiden suhteen. Projektitut-
kimuksesta saadut tulokset voidaan kategorioida suoraan kirjallisuudesta tunnistettujen ris-
kitekijoiden kategorioinnin mukaisesti. Yksittaiset riskitekijat ovat kirjallisuuden ja tutki-
muksen Vvélilld yhtenevid, mutta suurin ero tulee riskitekijoiden kategorisoinnissa ulkoisiin
ja siséisiin riskitekijoihin. Taman tutkimuksen tuloksissa tunnistetut riskitekijat luokitellaan
kaikki sisaisiin riskitekijoihin. Nain haastattelututkimuksesta saatu kehitysidea ulkoisten ris-
kitekijoiden ja EW-signaalien tarkastelusta on tarpeellinen. Haastattelujen perusteella koh-
deyrityksessa voitaisiin kootusti seurata projektien ulkoisia EW-signaaleja ja tarjota seuran-

nan tulokset kaikille projekteille hyddynnettavéksi (H5).

Tassa tutkimuksessa hyddynnetyt EWS-menetelmaa kasittelevat kirjalliset lahteet ovat kes-
kendan hyvin linkitettyja. Useat tutkimukset viittaavat toisiinsa ja hyédyntavat muiden tu-
loksia omina lahtokohtinaan. Rakennusprojekteissa havaittavia EW-signaaleja ei ole erityi-
semmin tutkittu k&ytetyssa kirjallisessa aineistossa, mink& vuoksi on yllattavéaa havaita, etta
tdman tutkimuksen tuloksissa on paljon yhtenevéisyyksia muuta projektiliiketoimintaa ka-
sittelevien tutkimusten kanssa. Ansoff (1975), Nikander (2002) sekd Haji-Kazemi et al.
(2013; 2015) ovat luoneet pohjan tassé tutkimuksessa kéytetylle EWS-menetelman maari-
telmalle, ja niin niiss& kuin tassékin tutkimuksessa ndhdddn EWS-menetelmé hyodyllisend
toimintona projektien toteutukselle. EW-signaalien tunnistamismenetelmista todettiin tassa
tutkimuksessa hyodylliseksi varsinkin tuloksen arvo -menetelmd, projektikatselmoinnit,
edellisista projekteista oppiminen, projektin suorituskyvyn mittaus seké aistimukset. Muiden
menetelmien hyddyntdmisen osalta tutkimuksesta ei voida suoraan todeta mitadan niiden kay-

tettdvyydesta projekteissa.
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Projektitutkimuksesta ja haastattelututkimuksesta saaduissa EWS-menetelméaa késittelevissa
tuloksissa on n&htavissé paljon yhtaldisyyksid muiden tutkimusten tulosten kanssa. Nikan-
derin (2002, s. 112) tutkimustulosten mukaan projekteissa on mahdollista havaita Ansoffin
(1975) kuvaamia heikkoja signaaleita. Nikanderin (2002, s. 112-113) havaintojen mukaan
joku projektin henkil@istd on usein havainnut signaaleja tulevista ongelmista, mutta kukaan
ei halua ottaa asiaa esille. Tdmé johtuu pitkalti heikkojen signaalien lukuisista eri l1&hteista
projektitoiminnassa. Yleisié lahteitd, joista EW-signaaleja voidaan havaita ovat kdytoksen
ja suunnitelmien muutokset sekd vahatteleva asenne signaaleja ja ongelmia kohdatessa.
Tama havainto tulee kirjallisuuden lisdksi esiin myos tutkimusosiossa. Tiettyd skeptisyytta
menetelman todellista toimivuutta kohtaan esiintyy haastatteluissa enemmaén kuin kirjalli-

suudessa yleisesti.

EWS-menetelman maaritelman mukaan havaittuihin signaaleihin voidaan reagoida erilai-
silla toimenpiteilla, tai signaalit voidaan hyvéksya ilman toimenpiteitd lisatietona projektin
tilasta. Nikanderin (2002) havainnot ovat linjassa tamén tutkimuksen tulosten kanssa, vaikka
han on tydssaan tutkinut projektiliiketoimintaa yleisesti, kun taas tdma tutkimus keskittyy
nimenomaan rakennusprojekteissa havaittaviin EW-signaaleihin. Nikander (2002, s. 117) on
mya0s tunnistanut olemassa olevan yhteyden EW-signaalien ja projektissa kohdattavien on-
gelmien valill4. Havaituista signaaleista ei kuitenkaan aina voida tehd& suoraa tulkintaa lo-
pullisesta toteutuneen ongelman syysta. Erilaisia ketjuja voidaan silti muodostaa EW-sig-
naalien, ongelmien syiden ja itse ongelmien valilla. Nikanderin (2002) tutkimuksen mukai-
sella luokittelulla tdssa tutkimuksessa tunnistetut tekijat ovat osittain heikkoja signaaleja,
mutta my0s osittain syitd ongelmien toteutumiselle. Tdm& johtuu siité, ettd niin projekti-
kuin haastattelututkimuksessa on tutkittu jo tapahtuneita ongelmia, mink& vuoksi niille on
usein myos loydetty jonkinlainen syy. Tdma tutkimus ei kata signaalien, syiden ja ongelmien
valisié ketjuja, sill4 tutkitusta aineistosta niitd ei voida suoraan laatia. Taulukossa 8 on esi-
tetty EWS-menetelmén eri osa-alueita ja keréatty Kirjallisuudesta sekd projekti- ja haastatte-

lututkimusten tuloksista havaintojen yhtenevyyksié ja eroavaisuuksia.



Taulukko 8. Tutkimustulosten suhde kirjallisuuteen

Osa-alue

Kirjallisuus

Projektitutkimus
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Haastattelututkimus

EWS-mene-
telméan toimi-

vuus

Signaalien
tunnistami-
nen ja tunnis-
tamisen on-

gelmat

Signaaleihin
reagointi ja
reagoinnin

esteet

Kehityskoh-

teet

a) Toimii, kun on olemassa prosessi,
seurantataajuus ja selkeét vastuut.

c) Toimii signaalien tunnistamisen
menetelmand ja voi parantaa projektin

suorituskykya.

b) Tunnistamisen tueksi on paljon eri
menetelmié. Menetelmét eivét kuiten-
kaan kata kaikkien signaalien tunnis-
tamista.

c) Avainhenkil6t ovat tarkeimpia tun-
nistajia ja motivaation kasvattajia.

d) Ei ymmarret& kompleksisuutta, ris-
kid, epadvarmuutta eikd ihmisten hil-
jaista tietoa, reaktioita tai vuorovaiku-
tusta.

g) Reagoidaan aina kriisinhallinta-na-
kokulmasta, tai toimitaan ennaltaeh-
kéisevasti.

f) Ei reagoida riittdvan nopeasti tai on-
nistuneesti. Ihmisen kaytokseen liitty-
Vié esteitéd: ylioptimistisuus, normali-
sointi seka paatdksenteon systemaatti-
set harhaluulot. Tunnistaminen ei aina

johda reagointiin.

e) Tuloksen arvo —menetelmén kehi-
tyssuunnat voidaan ajatella myds
kehityskohteiksi:

Datan kerddmisen automatisointi, suo-

EWS-menetelméan

rituskyvyn mittaus, ennustettavuus,
tietovirran  parantaminen  sidosryh-
mien vélillg, tietdmyskanta eri projek-

tien valille.

Seurataan ja havaitaan poik-
keamia, joille pystytddn méaaritta-
maan toimenpiteitd. Ei kuitenkaan
selvad osoitusta hyodyistd, koska
menetelma ollut niin vahén aikaa
kaytossd. (luvut 4.5 & 5.1.1)
Yleisistd sidosryhmista ja niiden
toiminnasta voidaan havaita sig-
naaleita. ~ Toimintajarjestelmén
noudattamattomuus on selvé sig-
naali. Hiljaisen tiedon ja hyvien
toimintatapojen yleistdminen
koko yritykseen auttaisi signaalien
tunnistamisessa. Ei ole mydskaan
systemaattisia tapoja tunnistaa
signaaleita. (luku 5.1.1)
Signaaleihin reagoidaan, jos nii-
den seurantaan on asetettu tietyt
rajat, jolloin toimenpiteet ovat vel-
voittavia. Kuitenkin péivittaisesséa
ty6ssa havaittuja signaaleja halli-
taan pitkin projektia ilman erillista
seurantamenettelyd. Usein tulevat
ongelmat ovat tiedossa, mutta
niille ei ole tehty mitdan. (luvut
511&5.1.2)
Kommunikaation, lapindkyvyy-
den ja tiedon jaon kasvattaminen
konkreettisten

avulla. (luku 5.1.1)

toimenpiteiden

Toimii valvontaa parantavana ja
suorituskykya yllapitdvéna menetel-
mana. Taytyy osata kouluttaa mene-
telma, maarittdd mittarit seka seu-
rantatiheys ja sopia vastuut. (luku
5.2.1)

Signaalien tunnistaminen on pitkalti
kokemuspohjaista. EWS:n seuranta-
menetelmé auttaa myos siind, ettd
poikkeamiin  voidaan  reagoida.
Osaamista taytyy jakaa, jotta opitaan
tunnistamaan (luku

5.2.1)

signaaleja.

Kaikkiin signaaleihin on yksil6lli-
nen reagointitapa, joka usein maari-
tetddn signaalin mukaan. Tarkeéata
on systemaattisuus ja suunnitelmal-
lisuus toimenpiteissad. Myds johdon
on reagoitava signaaleihin, jos tieto
etenee johdolle asti. Reagointi on
kriittistd, jos signaaleja havaitaan,
mutta nyt kaikkiin signaaleihin ei
aina reagoida. (luku 5.2.2)

Nyt kéytossa oleva menetelmd ja
yrityksen toimintatavat kaipaavat
vielé kehittdmistda EWS-menetelmén
suhteen. Kehitystoimenpiteet liitty-
véat dataan, raportointiin, visuali-
sointiin ja organisaation toimintaan.
(luku 5.2.3)

Lahteet: a) Vondruska (2014), b) Haji-Kazemi et al. (2013), c) Nikander (2002), d) Williams et al. (2012), e) Willems & Van-
houcke (2015), f) Haji-Kazemi et al. (2015), g) Ansoff (1975).
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Suurin eroavaisuus tutkimuksen ja Kirjallisuuden vélilla esiintyy EWS-menetelman maari-
telmassa. Kirjallisuudessa on taustalla saman proaktiivisen hallinnan ja ennaltaehkdisevén
toiminnan teoria kuin yrityksessakin, mutta kdytannossa kohdeyrityksen EWS-menetelma
on osittain myds suorituskyvyn mittaamista. Kohdeyrityksessé kaytossa oleva EWS-mene-
telmaé on kuitenkin vasta elinkaarensa alkupaassa kehityksen suhteen, ja tdssé tyssa on tar-
kedd 10ytaé keinoja parantaa menetelman hyodyllisyyttd terminologiaan liikaa puuttumatta.
Suuri osa tutkimuksessa tehdyista havainnoista esiintyy myds olemassa olevassa kirjallisuu-

dessa, mika tukee yrityksen tarvetta EWS-menetelmén kehitykselle.



92

6 YHTEENVETO

Tutkimusongelman késittely aloitettiin yhden paatutkimuskysymyksen avulla, tarkoituksena
tarkastella EWS-menetelmé&d ja kehittdd kohdeyrityksessa nykyisin kdytossa olevaa EWS-
toimintatapaa. Tutkimus jakautuu kirjalliseen osaan ja laadulliseen tutkimukseen, jossa on
kasitelty projektien materiaaleja seka haastateltu kohdeyrityksen henkil6itd. Teoriaosuu-
dessa on kasitelty riskienhallintaa ja valittu riskille ISO 31000 -standardin mukainen l&hes-
tymistapa, seka tutkittu Early Warning Signs -menetelman kayttoa projektiliiketoiminnassa.
Tutkimuksen avulla on saatu kuva EWS-menetelmén nykytilasta kohdeyrityksessa ja ideaa-
lista tulevaisuuden tilasta. Tutkimuksessa EWS-menetelm&é lahestytddn riskienhallinnan
nakokulmasta ja eroavaisuudet riskien, EW-signaalien, ongelmien ja niiden syiden seké epa-
varmuuden vélilla ovat olemassa, mutta asiat ovat vahvasti kytkoksissa toisiinsa. Tutkimuk-
sen lopullinen tavoite on kehittaa kaytossa olevaa EWS-menetelméa siten, etté yksittaisissa
projekteissa véltytddn negatiiviseen tuloskehitykseen johtavilta yllatyksiltd. Tassa luvussa
tarkastellaan tutkimuskokonaisuutta vastaamalla tutkimuskysymyksiin seka késitellaéan tut-

kimuksen rajoitteita ja esitetdan tarve jatkotutkimukselle.

6.1 Johtopaatokset

Tutkimusongelma on jaettu tutkimuksen tavoitteita madriteltdessa viiteen tutkimuskysy-
mykseen. Tutkimuskysymysten avulla on saatu laaja kokonaisuus purettua kasiteltaviin osa-
alueisiin. Téssa luvussa esitetddn tutkimuskysymykset ja niihin 16ydetyt vastaukset. Paatut-

Kimuskysymys on:

Miten Early Warning Signs -menetelmalla voidaan ennaltaehkaista rakennus-

projekteissa ilmenevia ongelmia?

Kysymys on erittdin laaja eika siihen l0ydy yhtd oikeaa vastausta. EWS-menetelméssa nah-
daan potentiaalia, vaikka sen hyodyistd ei kaikissa projekteissa ollakaan tdysin varmoja.
EWS-seuranta kuitenkin pakottaa projektin henkiloston tarkastelemaan seurannan alaisiksi

madriteltyja osa-alueita, mink& vuoksi ndiden osa-alueiden hallintaan keskitytadn enemman
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kuin tavallisesti. EWS-menetelmalla on siis ongelmia ennaltaehkaisevé hallinnallinen vai-
kutus, vaikka hyotyja ei projektin toteutusorganisaatiossa aina itse nghtaisikéan. Mita pa-
remmin seurantaan valitut mittarit on méaritelty, sitd kattavammin ne seuraavat kyseisen
projektin tarkeimpid onnistumiskriteereja. Kaikkia EW-signaaleja ei kuitenkaan voida mi-
tata mill&&n vakioiduilla seurantatyokaluilla, minka vuoksi on tarkeaa, ettd kaikki projektin
henkil6t osallistuvat signaalien tunnistamiseen jatkuvasti. Nikanderin (2002) mukaan mi-
kaan tyokalu tai menetelmé ei voi itsesséan tunnistaa signaaleja, jos sen kéyttdja ei ole asen-
noitunut tunnistamaan signaaleja. Ihminen on tehokkain sensori, joka voi tunnistaa EW-sig-
naaleja, minka vuoksi avainhenkilot ovat kriittisessa roolissa, kun puhutaan EW-signaalien
tunnistamisesta. (Nikander 2002, s. 126-127) Tama havainto kiteyttdd myos tassa tutkimuk-
sessa esiintyvan ihmisiin liittyvan puolen. Tutkimuksessa signaalien havaitsemisessa koros-
tuvat kokemus ja osaaminen, ja heikkouksina nahd&an puutteet hiljaisen tiedon jakamisessa
ja edellisista virheista oppimisessa. Namé kaksi tulosta vahvistavat tarpeen oppimisen edis-

tamiselle ja hiljaisen tiedon jakamiselle.

Kun projektin missa tahansa tydvaiheessa havaitaan EW-signaali, voidaan siihen tarvittaessa
reagoida. Erilaiset vastatoimenpiteet signaalien havaitsemiselle eivat kuitenkaan ole syste-
maattisia, vaan ne méaaritellaan tapauskohtaisesti. Signaaleja voidaan tunnistaa rutiininomai-
sen tyon yhteydessd, mutta niitd voidaan myds tavoitteellisesti etsid erilaisten tunnistamis-
menetelmien avulla. Tutkimuksesta on erityisesti tuotava esiin tydskentelyn ihmiskeskei-
syys ja sidosryhmaverkostojen hallinnan térkeys. Tarkea havainto on myos se, etta erilaiset
signaalit ja ongelmat toistuvat monissa projekteissa ja oppimisen prosessi koetaan puutteel-
liseksi, joten kehitettavaa riittdd. Oppimisen ja ihmiskeskeisyyden ilmi6t esiintyvat laajasti
my06s muissa tutkimuksissa, joten niiden térkeyttd ei voi korostaa tarpeeksi. Ideaalitilan-
teessa EW-signaaleja tunnistetaan projekteissa jatkuvasti ja tunnistaminen johtaa systemaat-
tisiin ja hallittuihin toimenpiteisiin, joilla proaktiivisesti estetdan tulevaisuuden ongelmia ja
nain varmistetaan projektin taloudellista menestysté. Todellisuudessa asia ei kuitenkaan aina

ole néin.
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[EE

. Tekijat heikkenevéan suorituskyvyn taustalla

Taustalla on toistuvia tapahtumia, joita ei opita hal-
litsemaan

Signaalien on tarkoitus varoittaa ongelmista ja ris-
keistd, joilla on mahdollisuus vaikuttaa negatiivi-
sesti projektin (taloudelliseen) suorituskykyyn
Yleisimpia I6ydettyja riskien osa-alueita: laskenta-
virheet, aikataulu, aliurakoitsijat, organisaatio,
suunnitelmat, sidosryhmat, prosessi

Signaaleja ei aina havaita, eikd niihin havaitsemi-

sesta huolimatta osata reagoida

N

. Heikkojen signaalien tunnistaminen

Signaalien tunnistaminen vaatii kokemusta
Tunnistamista voi tapahtua jatkuvasti, ja sitd tuke-
via menetelmia ovat erilaiset kokouskaytannét, pro-
sessit seka tydkalut

Tunnistaminen vaatii avoimen ja kriittisen asenteen
omaan tekemiseen

Kaikkia signaaleja ei koskaan voida havaita, mutta
avoimella ympéristoll4 havaitseminen parantuu
Tiedonjako mahdollistaa havainnoinnin kehittdmi-
sen eri projektien ja yksikdiden véalilla
Havainnointi on koko projektiorganisaation vas-
tuulla

3. Signaaleihin reagoiminen

Projektien henkildille on ohjeistettava toimenpiteet
mitd tapahtuu, kun signaaleja havaitaan

Jos signaalien ja ongelmien hallitsemiseksi tehdaan
toimenpidesuunnitelma, reagoiminen on tehok-
kaampaa

Signaalien havainnoinnin ja toimenpidesuunnitel-
man laatimisen jalkeen on myds seurattava ja val-
vottava tehtyja toimenpiteita

Projektin avainhenkil6illd on vastuu reagoinnista,

mutta myos johdon tuettava ongelmatilanteissa

4. EWS-menetelman kehitys

Toimintatapoja on kehitettdva signaalien tunnista-
misen sek& niihin reagoinnin suhteen

Edellisilta projekteilta oppimista on lisattava
Mittareita on kehitettdva proaktiivisemmaksi seka
tarkkailemaan ulkoisia ja pehmeampid signaaleja
Seurantaa on péivitettdvé projektin edetessa

Datan kerd&mistd ja kasittelyé on saatava automaat-
tisemmaksi

Kehitetaan toimintaa seka jarjestelmia yhdessa

Kuva 18. Tutkimuksen keskeiset tulokset

Paatutkimuskysymys on jaettu neljaan alatutkimuskysymykseen, joiden avulla voidaan pa-
remmin kuvata EWS-menetelman nykytilaa ja tarkastella menetelmélle havaittuja kehitys-
ehdotuksia. Kuvaan 18 on koottu tutkimuksen keskeisimpida 10ydoksié luokiteltuna tutkimus-
kysymyksittain. Tassa luvussa paatutkimuskysymykseen vastataan laajemmin alatutkimus-

kysymysten avulla:

1. Mita tekijoita projektin heikkenevan taloudellisen suorituskyvyn taustalla on?

Kirjallisuudesta, projektitutkimuksesta ja haastatteluista saatiin yhdenmukaisia riskiteki-

JOit4, jotka vaikuttavat rakennusprojektien tulokseen. Rakennusprojektit ovat kaikki ainut-



95

laatuisia, mutta toistuvien toimintojen vuoksi myds tyypillisimmat riskit toistuvat Kirjalli-
suudessa ja tdssa tutkimuksessa riippumatta projektin tyypistd, sijainnista tai kokoluokasta.
Tutkimuksessa havaitut projektin suorituskykyyn vaikuttavat tekijat ovat kaikki projektin
sisdisia ongelmia ja riskeja. Yleisimpia taloudelliseen suorituskykyyn negatiivisesti vaikut-
tavia tekijoita ovat laskentavirheet, aikataulu, aliurakoitsijat, organisaatio, suunnitelmat, si-
dosryhmé&ongelmat sek& prosessin noudattamattomuus. Melkein kaikkia kohdeyrityksen
projekteista tunnistettuja ongelmia esiintyy myas kirjallisuudessa, joten voidaan pienellé va-
rauksella olettaa tutkimuksen olevan yhteneva muiden rakentamisen riskitekijoita kasittele-
vien tutkimusten kanssa, kun tarkastelusta suljetaan ulos ulkoinen ymparisto ja sen aiheut-

tamat riskitekijat.

Heikkenevan taloudellisen suorituskyvyn taustalla eivét ole pelkéstéan erilaiset tunnistetut
ja toteutuneet riskit vaan projektiverkostossa esiintyy pitkid tapahtumaketjuja, joiden loppu-
tulemana projektien tulosennusteita pdadytdén huonontamaan. Projekteissa on voitu havaita
EW-signaaleja jo aikaisessa vaiheessa, mutta usein niiden tulkinta ja kasittely on puutteel-
lista. Signaalien tunnistaminen on myds laajalti kokemuspohjaista, mink& vuoksi kaikki pro-
jektin henkil6t eivét havaitse samoja signaaleja, eika kaikkia havaintoja vélttamattad tuoda
muiden tietoisuuteen. Puutteellisten toimenpiteiden seurauksena tilanteet usein eskaloituvat

ongelmiksi, joilla on negatiivisia taloudellisia vaikutuksia projektiin.

2. Miten heikkoja signaaleja ja ongelmatekijoité tunnistetaan projekteissa?

EW-signaalien tunnistamiseen ei ole olemassa mitaan yhta oikeaa tapaa, vaan se voi tapah-
tua aistinvaraisesti ja olla jatkuvaa tai siind voidaan hyddyntaa systemaattisia menetelmia
tukena. Ihmiset ovat avainroolissa EW-signaalien tunnistamisessa ja kokemus voi edesauttaa
signaalien tunnistamista, mutta liika itsevarmuus voi myos toimia esteena signaaleihin rea-
goimiselle. Koko projektiorganisaation on osallistuttava aktiivisesti ja jatkuvasti signaalien
tunnistamisty6hon eika tyo saa jadda vain muutaman avainhenkilon vastuulle. Ulkopuolisten
tarkastelujen avulla voidaan tunnistaa signaaleja, joita projektiorganisaatio ei itse kykene
tunnistamaan. Usein heikkoja signaaleja ja ongelmatekijéita tunnistetaan toimintajérjestel-
man mukaisten prosessien yhteydessd, ja projektihenkildstd on yleensd myds jollain tasolla

tietoinen ongelmista ennen kuin ne toteutuvat.
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Projektitutkimusotokseen valituissa projekteissa esiin tulleita yleisida ongelmatekijoita hyo-
dynnettiin haastatteluissa. Aputydkalut ja seurantamenetelmét ovat hyodyllisid, mutta ha-
vainnointi riippuu enemman EWS-menetelmia kayttavien henkildiden osaamisesta. Kaik-
aikaisessa vaiheessa ongelmista voidaan havaita joitain signaaleja. Usein havainnointi teh-
daan jo erittéin aikaisin, vaikka signaaleihin ei reagoidakaan heti. Tavoitteiden selkeéll&
madrittdmiselld seké visuaalisilla esitystavoilla voidaan eri osa-alueilla verrata suoritteita
toisiinsa, ja negatiiviset trendit voivat viestid tulevista ongelmista. Pehme&mpien henkildihin
liittyvien taitojen tarve tunnistetaan Kriittiseksi luonteenpiirteeksi tulevaisuuden projektien
avainhenkil6illd ja myds EW-signaalien tunnistamisessa hyodylliseksi taidoksi. Signaaleja
on paljon helpompi havaita uusissa projekteissa, kun niitd on esiintynyt jo muissa projek-
teissa. Jonkinlainen tietdmyskanta erilaisista signaaleista ja niiden l&hteisté edesauttaisi sig-
naalien tunnistamista, eli takaisinkytkentd opittujen asioiden suhteen mahdollistaa tulevien

signaalien tunnistamisen ja ongelmien hallinnan tehokkaammin.

3. Miten rakennushankkeissa havaittuihin potentiaalisiin ongelmatekijoihin rea-

goidaan?

Kohdeyrityksessa ei ole taysin selvad mité tapahtuu, kun jokin seurantatydkalussa maaritelty
osa-alue muuttuu punaiseksi poikkeaman seurauksena. Siind vaiheessa voidaan puhua jo
vahvasta signaalista, joka vaatii toimenpiteitd sen hallitsemiseksi. Alkuperdisen heikkojen
signaalien teorian mukaan reagointia joko tapahtuu tai sita ei tapahdu. Projekteja analysoi-
taessa my0s tassa tutkimuksessa huomattiin, ettd signaaleihin ei todellakaan aina reagoida,
mutta kun niihin reagoidaan niin toimenpiteet koetaan hyodylliseksi. Signaaleihin reagoimi-
sen tiell& on lukuisa mé&aré erilaisia esteitd, joita esiintyy kirjallisuuden lisaksi myds projekti-
ja haastattelututkimuksen tuloksissa. Nama reagoinnin esteet liittyvat usein ylioptimistisuu-
teen, vahéttelyyn seké erilaisiin kayttdytymistieteen ilmi6ihin, jotka ohjaavat paatoksente-
koa epdrationaaliseen suuntaan. Vaikka esteitd on paljon, tutkimuksesta voidaan tehda joh-
topadtos, etta havaittuihin signaaleihin on kriittisen tdrke&a reagoida, ainakin jollain tasolla.
Voidaan myds miettid, ettd jos oma epérationaalinen kéyttdytyminen voidaan tunnistaa,

muuttaisiko sen ymmaértaminen toimintaa mitenkaan?
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Yksinkertaisia reagointitapoja projektitutkimuksessa havaituille yleisille ongelmatekijoille
on kerétty haastatteluista. Niissa korostuu oman toiminnan tarkeys, vaikka ongelmia havait-
taisiin muiden toiminnassa. Jos urakoitsija on tehnyt hyvén ja selkedn sopimuksen seké kir-
jannut kaikki havaitut signaalit asiallisesti, on paljon helpompaa siirtya signaalin havaitse-
misesta konkreettisempiin toimenpiteisiin. Reagointi on hyvin tapauskohtaista eikd min-
kaanlaista ohjekirjaa l16ydy eri ongelma-alueiden signaaleihin reagoimiselle. Tiettyja suosi-
tuksia reagointiin on kuitenkin saatu keréattya ja yleistettyd haastattelujen tuloksista. Myos
reagoinnin osalta on tarkedd jakaa tietoa edellisiltd projekteilta seuraaville, koska muuten
projekteissa ajaudutaan toistuvasti samoihin ongelmiin, kun havaittuihin signaaleihin ei 16y-
det& parhaita vastatoimia. Reagoinnista vastuussa ovat projektin avainhenkil6t, mutta myos
johdon tarkeys reagoinnissa korostuu. Projektille voidaan asettaa erilaisia toimenpidevaati-
muksia ja tavoitteita, joiden tarkoitus on mahdollistaa EW-signaalin tai ongelman aiheutta-

mien toimenpiteiden seuranta.

4. Miten Early Warning Signs -menetelmaa voidaan kehittdd toimimaan raken-

nusprojektien suorituskykya parantavana tyokaluna?

Viimeinen ja kohdeyrityksen kannalta yksi tarkeimmisté tutkittavista osa-alueista on EWS-
menetelman kehitysmahdollisuudet. Tutkimuksen pddmaarainen tavoite on kaytdssé olevan
menetelman kehittdminen, minka vuoksi kehitysehdotuksia on kerétty kaikesta tutkitusta ai-
neistosta. Suuri mééra kehitysehdotuksista liittyy organisaation toimintaan, eika itse EWS-
seurantatyokaluun tai -menetelméén. Kehitysehdotukset voidaan tiivistdd kolmeen muutos-

ten osa-alueeseen seuraavasti:

- Muutoksia organisaation toimintaan
- Muutoksia datan késittelyyn ja kerddmiseen

- Muutoksia mittareihin ja niiden méaritykseen.

Haastatteluista keratyistd kehitysehdotuksista monet esiintyvat myos kirjallisuudessa jon-
kinlaisena jatkotutkimuksen kohteina, kehitysehdotuksina tai rajoitteina tutkimusten toteu-
tukselle. Varsinkin uudemmat riskienhallintaa ja EWS-menetelmaa késittelevat kirjalliset

lahteet Kkasittelevét paljon datan ké&sittelyn ja kerddmisen automatisointia. Tutkimuksesta
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saatujen kehitysehdotusten avulla on tarkoitus kehittdd EWS-menetelmaé kohdeyrityksessa
ja kouluttaa menetelmad kayttavia henkiloité erilaisista yleisista riskitekijoista, mutta myds
kayttaytymistieteeseen liittyvista esteista signaaleihin reagoimiselle.

6.2 Tutkimuksen arviointi

EWS-menetelmaa ei ole tutkittu projektiliiketoiminnassa laajasti ja vield vahemmaén raken-
tamisen projektiliiketoiminnassa, minka vuoksi tdma tutkimus auttaa EWS-menetelman ja
rakentamisen valisen tutkimuskuilun tdydentamisessd. Menetelman soveltaminen rakennus-
projekteissa perustuu kuitenkin rajalliseen maaradén muita tutkimuksia, minka vuoksi tulok-
sia on tarkasteltava kriittisesti. Téssa tutkimuksessa on pyritty tunnistamaan yleisié signaa-
lien lahteitd, mika on osittain poikkeavaa muiden tutkimusten kanssa, silla niissa keskitytédan
enemman ylatason teorioihin. Tutkimuksessa on tiedostettava se, etté kaikki tutkimusmate-
riaali on kerétty kohdeyrityksen sisalta eika siten voida tdydell&d varmuudella sanoa tulosten
soveltuvuudesta muihin yrityksiin tai muille teollisuuden aloille. Tutkimustulokset ovat kui-
tenkin hyvin samankaltaisia muuta projektiliiketoimintaa kasittelevien tutkimusten kanssa,
mink& vuoksi tulosten voidaan olettaa ainakin soveltuvan yleisesti samankaltaiseen rakenta-
misen projektiliiketoimintaan seka osittain myds muuhun projektiliiketoimintaan. 12 pro-
jektia ja 6 haastattelua késittdva tutkimusotos on melko pieni, joten tutkimustuloksia taytyy
tarkastella kriittisesti, kun niitd verrataan otoksen ulkopuolisiin projekteihin. Projektitutki-
muksessa on keskitytty myds niin sanottuihin epaonnistuneisiin projekteihin ottamatta kan-
taa todellisiin syy-seurausketjuihin, mink& vuoksi ei voida suoraan tulkita mitka signaalit
viestivat mistd ongelmista ja miké& syy lopulta aiheuttaa mink& ongelman. Projektitutkimuk-
sessa kaikki tulkinnat ovat kirjausten varassa, eivatka ne valttamatté ole jokaisella kerralla

taysin oikeita vaan yksittaisten henkildiden kuvauksia sen hetkisesta tilanteesta.

Vaikka tutkimus aloitettiin EWS-ilmion ja sen kehitysmahdollisuuksien tarkastelulla, niin
tutkimuksesta saatiin myos paljon yksittaisiin riskitekijoihin ja projektien ongelmiin liitty-
vad tietoa. Kohdeyrityksessa kasitelladn ongelmia ja riskeja myos EW-signaalien nimik-
keelld, eika rajaus eri termien valilla ole kovin selked. Tassa tutkimuksessa kaytettdvasta

terminologiasta riippumatta riskienhallinnan ja EW-signaaleja tarkkailevan seurannan kayt-
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tdminen nahdaan hyddyllisend. Tutkimuksen myo6ta kohdeyrityksen projektihenkil6ille py-
ritdén selkeyttdmaan EWS-menetelmén méaritelmad ja siihen liittyvid termejd. Tutkimusky-
symyksiin saatiin hyvin vastauksia, mutta kirjallisuudesta 16ydetyt menetelméan kehityseh-
dotukset ovat véhaisia, silla niin on myds tutkimusten maara. Nain ollen kohdeyritykselle ei
voida esittad paljoa hyvén kdytannon mukaisia kehityssuuntia kirjallisuuden pohjalta. Tut-
kimuksessa on myos tiedostettava tutkijan oma kokemus kohdeyrityksessé tydskentelysté,

mik& on voinut osittain ohjata tulosten tulkitsemista.

6.3 Jatkotutkimuksen tarve

Rakennusprojektien taloudellisen suorituskyvyn muutoksia on nyt tutkittu EWS-menetel-
man nédkokulmasta. Tutkimuksen tuloksista ndhdéaan, ettd menetelmdssé on yha kehitettavaa
kohdeyrityksen osalta, mutta myds muun projektiliiketoiminnan osalta. Suuremmalla pro-
jektiotannalla voitaisiin tutkia tarkemmin projekteissa toteutuneita syy-seuraussuhteita puut-
tumatta ihmisten itse tekemiin kirjauksiin syisté ja seurauksista, minka perusteella voitaisiin
tunnistaa yleisimmat toteutuvat riskit ja niiden toteutumisen vaikutukset. Tuomalla EW-sig-
naalit mukaan riskienhallinnassa késiteltaviin syy-seuraus-ketjuihin voitaisiin ottaa askel

yha proaktiivisempaa riskienhallintaa kohti.

Toinen jatkotutkimuksen kohde on ehdottomasti ihmisten kayttaytymisen tutkiminen EW-
signaalien havainnointihetkelld. Olisi tarke&& loytad optimaalinen tapa havainnoida seka
analysoida havaittuja signaaleja. Taméa kayttaytymistieteellisempi ldhestymistapa mahdol-
listaisi erilaisten kayttdytymismallien tunnistamisen ja kitkemisen pois projekteista niissa
tapauksissa, kun ne haittaavat EW-signaaleihin reagoimista ja ongelmien ennaltaehkaisya.
Tamankaltaisessa tutkimuksessa voitaisiin myds tunnistaa tarkeimpien avainhenkildiden
vaikutusmahdollisuudet ja tdssékin tutkimuksessa esiintyneiden luonteenpiirteiden (avoi-
muus, motivaatio, l&pindkyvyys, rehellisyys) merkitys menetelman onnistuneelle kayttami-

selle.

Kolmas ja viimeinen tunnistettu jatkotutkimuksen kohde on EWS-menetelman automati-

sointi osaksi jotain muuta jarjestelmé&d. EWS-menetelmén ja suorituskyvynmittausjérjestel-
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man yhteyttd on tutkittu jo véhén ja yhdistdaminen on koettu hyddylliseksi, mutta lisatutki-
musta tarvitaan siitd, mit4 kaikkea dataa eri jarjestelmistd voidaan hyddyntédd EW-signaalien
tunnistamisessa. Tassa tapauksessa hyddynnettévien jarjestelmien Kirjo on erittdin laaja, silla
itsendisemmin toimivilla jarjestelmilla saadaan kasvatettua seurantatiheyttd ja seurannan
laajuutta. Avoimet dataldhteet ja big data tarjoavat paljon mahdollisuuksia, joten erilaiset
kehittyneen data-analytiikan ratkaisut olisivat my0s signaalien seurantaa kehittavié tietolah-

teitd oikein hyddynnettyna.
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Lahteet: Kangari (1995), Kartam & Kartam (2001), Chen et al. (2004), Klemetti (2006), Zou
et al. (2007), Hlaing et al. (2008), Odeyinka et al. (2008), Zou & Zhang (2009), Chan et al.
(2011), Chileshe & Yirenkyi-Fianko (2012), Karim et al. (2012), EI Razek et al. (2014),

Jarkas & Haupt (2015), Igbal et al. (2015), Qazi et al. (2016) ja Tanhay et al. (2017).

Kategoria Riskitekija

Alihankkija Aliurakoitsijat

Alihankkija Materiaalien laatu, viivastykset
Alihankkija Aliurakoitsijan virheet

Alihankkija Aliurakoitsijoiden heikko suorituskyky
Alihankkija Aliurakoitsijat

Alihankkija Sidosryhmien hallinnan puute
Alihankkija Aliurakoitsijat / koordinaatio
Alihankkija Aliurakoitsijoiden virheet
Alihankkija Aliurakoitsijoiden laatu
Alihankkija Aliurakoitsijoiden huono suoritus
Alihankkija Aliurakoitsijoiden osaamattomuus
Alihankkija Aliurakoitsijoiden virheet
Alihankkija Ongelmat aliurakoitsijoiden kanssa
Alihankkija Huonot Aliurakoitsijat

Force Majeure

Force majeure

Force Majeure

Sé&dolosuhteet

Force Majeure

Force majeure

Force Majeure

Saa

Force Majeure

Séadolosuhteet

Kulttuuri/sosiaalinen

Ty6voimakiistat

Laki ja sdadokset

Vaativat hyvaksyntaprosessit

Laki ja sdadokset

Byrokratia

Laki ja saddokset

Luvat ja asetukset

Laki ja sdddokset

Muutokset poliittisissa asetuksissa

Laki ja sdadokset

Byrokratia

Laki ja sdadokset

Byrokratia

Laki ja sdadokset

Muutokset lakeihin/saadoksiin

Laki ja saddokset

Byrokratia / poliittiset muutokset

Laki ja sdddokset

Poliittinen/laillinen vaihtelu

Laki ja sdadokset

Viiveet lupien saamisessa

Laki ja sdadokset

Byrokratia

Laki ja sdadokset

Byrokratia

Laki ja saddokset

Byrokratian varaus

Laki ja saddokset

Valiaikaisten todistusten hyvaksynta

Laki ja sdadokset

Viiveet lupien ja suunnitelmien saamisessa

Operatiivinen ja hallinnallinen

Epétarkasti méaaritellyt roolit ja vastuut

Operatiivinen ja hallinnallinen

Kokematon organisaatio

Operatiivinen ja hallinnallinen

Urakoitsijan kokemus riittdméaton

Operatiivinen ja hallinnallinen

Epévarmuus avainsidosryhmista

Operatiivinen ja hallinnallinen

Urakoitsijan talousresurssien puute
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Operatiivinen ja hallinnallinen

Viivéstyksen aiheuttamat kustannusylitykset

Operatiivinen ja hallinnallinen

Suorituskyky huonoa

Operatiivinen ja hallinnallinen

Kokematon organisaatio

Operatiivinen ja hallinnallinen

Urakoitsijan osaaminen

Operatiivinen ja hallinnallinen

Kolmannen osapuolen aiheuttamat viivastykset

Operatiivinen ja hallinnallinen

Korvaukset

Operatiivinen ja hallinnallinen

Sidosryhmén taloudelliset ongelmat

Operatiivinen ja hallinnallinen

Urakoitsijan osaaminen

Operatiivinen ja hallinnallinen

Tehdyn tyon laatu

Operatiivinen ja hallinnallinen

Kolmannen osapuolen aiheuttamat viivastykset

Operatiivinen ja hallinnallinen

Kustannushallinta riittdmaton

Operatiivinen ja hallinnallinen

Muutokset projektin laajuuteen

Operatiivinen ja hallinnallinen

Viivastyksen aiheuttamat kustannusnousut

Operatiivinen ja hallinnallinen

Kassavirtaongelmat

Operatiivinen ja hallinnallinen

Organisaatio osaamaton

Operatiivinen ja hallinnallinen

Laatu ja suorituskyky

Operatiivinen ja hallinnallinen

Urakoitsijan osaaminen

Operatiivinen ja hallinnallinen

Kommunikaatio projektiorganisaatiossa

Operatiivinen ja hallinnallinen

Tydvaiheiden ristedvét rajapinnat

Operatiivinen ja hallinnallinen

Osaamaton organisaatio

Operatiivinen ja hallinnallinen

Organisaation puutteellinen kommunikaatio

Operatiivinen ja hallinnallinen

Muutostydvaatimukset

Operatiivinen ja hallinnallinen

Urakoitsijan taloudelliset ongelmat

Operatiivinen ja hallinnallinen

Aikaisempi kokemus tilaajasta

Operatiivinen ja hallinnallinen

Puutteellinen kokemus vastaavista kohteista

Operatiivinen ja hallinnallinen

Tilaajan muutospyynnét

Operatiivinen ja hallinnallinen

Urakoitsijan osaamattomuus

Operatiivinen ja hallinnallinen

Oma osuus

Operatiivinen ja hallinnallinen

Vaihtelujen varaus

Operatiivinen ja hallinnallinen

Konsultit

Operatiivinen ja hallinnallinen

Varaukset luovutuksen vaiheille

Operatiivinen ja hallinnallinen

Tydvoiman tuottavuus

Operatiivinen ja hallinnallinen

Organisaation kommunikaatio

Operatiivinen ja hallinnallinen

Sidosryhmien hallinta

Operatiivinen ja hallinnallinen

Huono tydnlaatu

Operatiivinen ja hallinnallinen

Ty6voiman tai laitteiston alhainen tuottavuus

Operatiivinen ja hallinnallinen

Kolmannesta osapuolesta johtuvat viivastykset

Poliittinen

Poliittiset tekijat

Resurssit Materiaalien saatavuus

Resurssit Materiaalien ja laitteiston heikko laatu

Resurssit Materiaalien saatavuus

Resurssit Tydvoimapula

Resurssit Organisaatioresurssien puute

Resurssit Osaavan tyévoiman puute

Resurssit Resurssien saatavuus (materiaali, tydvoima, laitteisto)
Resurssit Resurssien tehokkuus

Resurssit Vialliset materiaalit

Resurssit Resurssien saatavuus (materiaali, tydvoima, laitteisto)
Resurssit Suorituskyky (Tydvoima, laitteisto)

Resurssit Materiaalien laatu

Resurssit Resurssien saatavuus (materiaali, tydvoima, laitteisto)
Resurssit Resurssien laatu (materiaali, tydvoima, laitteisto)
Resurssit Resurssien saatavuus

Resurssit Materiaalin laatu

Resurssit Resurssien saatavuus (materiaali)

Resurssit Huono tydvoiman tuottavuus

Resurssit Resurssien saatavuus (ty6voima, materiaalit)
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Resurssit Resurssien saatavuus

Resurssit Materiaalien viivastys

Resurssit Resurssien saatavuus

Resurssit Viivastykset resurssien, tydvoiman tai kaluston saatavuudessa

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Sopimus huono

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Ongelmien kasittelyn viivastykset

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Sopimustekniset madritelmat tydsta

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Tavoitteista poikkeaminen

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Viivastykset (muutos)tdistd sopimisessa

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Viivéstykset vaatimusten ja reklamaatioiden sopimisessa

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Huono urakkaohjelma

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Kiistat, reklamaatiot, erimielisyydet

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Muutostdista sopiminen

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Sopimuksen viivastyksen ratkaisu

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Urakkaohjelman laatu

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Riitojen ratkaisujen viiveet

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Muutostdiden sopimisen viiveet

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Reklamaatiot ja sopimisen aiheuttamat viiveet

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Huono urakkaohjelma

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Korkea kilpailu tarjousvaiheessa

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Huono urakkaohjelma

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Epérealistinen urakkaohjelma

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Muutoksista sopimisen viivastykset

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Reklamaatioiden sopimisen viivastykset

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Sopimuskiistat

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Erimielisyydet (riidat, vaateet, reklamaatiot)

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Sopimusongelmien sopimisen aiheuttama viivastys

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Epérealistinen hintatavoite (urakkasumma)

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Erimielisyydet urakkasumman kasvattamisesta muutostdiden
Vuoksi

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Muutokset tyon laajuudessa

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Virheité tarjousmateriaalissa

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Epéatarkkaa geo-tietoa tarjousvaiheessa

Sopimuksen hallinta ja tarjousvaihe

Vaikea sopia kustannusten ylityksen tai alituksen jakoa

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset tydn laajuudessa ja vaatimuksissa

Suunnittelu ja aikataulu

Suunnitteluvirheet ja laiminlyonti

Suunnittelu ja aikataulu

Laskentavirheet

Suunnittelu ja aikataulu

Aikataulu huono

Suunnittelu ja aikataulu

Vialliset suunnitelmat

Suunnittelu ja aikataulu

Epétarkka aikataulu

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset alkuperéiseen suunnitelmaan

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset tehtéviin toihin

Suunnittelu ja aikataulu

Projektin kompleksisuuden aliarvioiminen

Suunnittelu ja aikataulu

Laskentavirhe

Suunnittelu ja aikataulu

Tiukka aikataulu

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset suunnitelmiin

Suunnittelu ja aikataulu

Huono aikataulusuunnittelu

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset urakkaan

Suunnittelu ja aikataulu

Huonosti lasketut kustannukset

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset toihin

Suunnittelu ja aikataulu

Todelliset tydmaarat

Suunnittelu ja aikataulu

Todelliset tydn méaarat

Suunnittelu ja aikataulu

Ty6n laajuuden méarityksen epdselvyys

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset tyéhon

Suunnittelu ja aikataulu

Laskentavirheet

Suunnittelu ja aikataulu

Riskivaraus riittdmaton

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset suunnitelmiin

Liite I, 3
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Suunnittelu ja aikataulu

Huono suunnittelu

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset tyon laajuudessa

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset sopimukseen

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset suunnitelmiin

Suunnittelu ja aikataulu

Huonot suunnitelmat

Suunnittelu ja aikataulu

Huonosti mééritelty tydn laajuus

Suunnittelu ja aikataulu

Virheet suunnitelmissa

Suunnittelu ja aikataulu

Tiukka aikataulu

Suunnittelu ja aikataulu

Suunnitelmien ongelmat

Suunnittelu ja aikataulu

Aikataulu huono

Suunnittelu ja aikataulu

Laskentavirheet

Suunnittelu ja aikataulu

Aikatauluongelmat

Suunnittelu ja aikataulu

Laskentavirhe

Suunnittelu ja aikataulu

Suunnitelmien virheet

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset suunnitelmiin

Suunnittelu ja aikataulu

Muutokset projektiin

Suunnittelu ja aikataulu

Ty6n méaara vaarin arvioitu

Suunnittelu ja aikataulu

Epéaselvyys tyon laajuudesta ja siita aiheutuva tappio

Suunnittelu ja aikataulu

Puuttuvat suunnitelmat tarjousvaiheessa

Suunnittelu ja aikataulu

Suunnitelmat ovat vaikeasti toteutettavissa

Suunnittelu ja aikataulu

P&aurakoitsija ei osallistu suunnitteluprosessiin

Suunnittelu ja aikataulu

Ennalta ndkeméttdmia suunnitteluriskeja tarjousvaiheessa

Taloudellinen Materiaalien hintojen nousu
Taloudellinen Resurssien hinnan nousu (materiaali, tydvoima, laitteisto)
Taloudellinen Materiaalien hintojen nousu
Taloudellinen Taloudellinen vakaus

Taloudellinen Materiaalien hinnan vaihtelut
Taloudellinen Rahan arvon vaihtelu ja inflaatio
Taloudellinen Inflaatio

Taloudellinen Inflaatio

Taloudellinen Taloudellinen vakaus

Taloudellinen Inflaatio

Taloudellinen Inflaatio

Taloudellinen Taloudellinen vakaus/epdonnistuminen
Taloudellinen Hintojen muutokset

Taloudellinen Materiaalien hintojen nousu
Taloudellinen Nousevat tydvoimakustannukset
Taloudellinen Taloudellisten varojen saatavuus
Taloudellinen Inflaatio

Taloudellinen Materiaalien hinnannousut
Taloudellinen Ty6voiman hinnannousu

Teknologia Uusi teknologia

Teknologia Tekninen haastavuus vaatii uutta teknologiaa

Tilaaja/omistaja

Tilaajan taloudellinen vakaus

Tilaaja/omistaja

Peruuntunut tai viivastynyt projekti

Tilaaja/omistaja

Maksujen viivéstymiset

Tilaaja/omistaja

Rahoitusongelmat

Tilaaja/omistaja

Korkeat suoritus/laatu odotukset

Tilaaja/omistaja

Asiakkaan vaatimat muutokset

Tilaaja/omistaja

Dokumenttien hyvaksynnan ongelmat

Tilaaja/omistaja

Viivéstyneet maksut

Tilaaja/omistaja

Viivastyneet maksut

Tilaaja/omistaja

Tilaajan taloudellinen vakaus / saatavat maksut

Tilaaja/omistaja

Maksujen viivéstymiset

Tilaaja/omistaja

Tilaajan hidas paatoksentekoprosessi

Tilaaja/omistaja

Viivéstykset maksuissa tilaajalta

Tilaaja/omistaja

Tilaajan taloudellinen vakaus
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Tilaaja/omistaja

Projektin rahoituksen ongelmat

Tilaaja/omistaja

Tilaajan maksujen viivastyminen

Tydmaa Epéselvyys olosuhteista (tyémaa)
Tydmaa Tyéturvallisuus ja onnettomuudet
Tybmaa Ongelmia perustusten kanssa
Tybmaa Tyoterveys ja turvallisuus
Tybmaa Riittdméatdn tieto kohteesta (pohjaolosuhteet
Tydmaa Melusaaste

Tydmaa Paasy kohteelle

Tybmaa TyBmaan olosuhteet

Tybmaa Turvallisuus

Tybmaa Paasy kohteelle

Tydmaa Tydmaaolosuhteet

Tydmaa Tyéturvallisuus

Tybmaa Ty8maaolosuhteet

Tybmaa Varkaudet

Tydmaa Pohjaolosuhteet

Tydmaa Tydmaan olosuhteet ei tiedossa
Tydmaa Tyéturvallisuus puutteellista
Tybmaa Varkaudet ja onnettomuudet

Y mparistd Y mparistdongelmat

Ympdristo

Ympéristd




Projektien kuvaukset Liite 1l

P1

Kustannusylityksia havaittu jo aikaisessa vaiheessa, ja naihin on puututtu. Projektissa on aikaisem-
masta referenssikohteesta otettu hyvia toimintatapoja, joiden avulla samoja virheita ei toisteta.

P2

Laskentavirheita havaittu vuosi ennen niiden ndkymista ennusteessa. Suunnitelmien saannin kanssa
ongelmia. Kustannusylityksid myéhemmadssd vaiheessa.

P3

Havaittu paljon eri ongelmia jo aikaisessa vaiheessa, minka perusteella ennustetta on pudotettu. On-
gelmien késittelyyn on laadittu palautumissuunnitelma, jossa maaritell&&n toimenpiteet ongelmien
kasittelyyn. Aikainen reagointi on mahdollistanut projektin palautumisen taloudelliseen l&htétasoon
sen ajautuessa ongelmiin.

P4

Laskentavirheet havaittu heti projektin alkuvaiheessa. Aikaisen havainnoinnin avulla voitu laskea
ennustetta alemmas, ja alun ongelmien jélkeen projektissa on palauduttu hyvin.

P5

Projektissa havaittu aikatauluongelmia jo vuosi ennen ennusteen laskemista. Aliurakoitsijoiden ai-
heuttamia riskeja on joitain tunnistettu 3-6kk ennen ennusteen heikentdmista. Palautumistoimenpi-
teistd ollut puhetta, mutta ei selkeitd toimenpiteitd materiaalista havaittavissa. Riitatilanteet aiheutta-
neet tappioita.

P6

Yllattavat pohja- ja sd&olosuhteet heikenténeet projektin ennustetta heti projektin alkuvaihetta. Si-
dosryhmien kanssa on havaittu ongelmia, joiden vaikutusta ei tdssa tutkimuksessa néhda, silla pro-
jektin toteutus on yha kdynnissa. Muista projekteista tehtyjen havaintojen perusteella henkildkemiat
ja sidosryhméongelmat ovat EW-signaaleja, ja tulevaisuudessa todennakdisia ongelmien lahteita.

P7

Aikatauluongelmat alusta alkaen, havaittavissa myds kassavirrasta. Optimistisuus, ettei ongelmia,
mutta 6kk mydhemmin tehty suuri pudotus ennusteessa. Jo alussa raportoitu, ettd paras mahdollinen
saavutettava taloudellinen tulos on sama, kuin todennékdinen taloudellinen tulos, eli ei ndhty paran-
nusmahdollisuuksia.

P8

Osittain huonosta suunnittelusta johtuva lisd- ja muutostdiden laaja maard tiedossa jo vuosi ennen
ennusteen laskemista alemmas. Alussa myds aikatauluvalvonnan systemaattisuus puutteellista. Noin
6 kuukautta ennen viimeisid ennusteen laskuja tiedostettu, etté liian aggressiivisesti hinnoiteltu kohde
ja laskettuja mahdollisuuksia ei péésty realisoimaan.

P9

Projektissa heti alkuvaiheessa havaittu projektin aikataulun kanssa ongelmia. Tésta seurannut ennus-
teen pudotus heti. Aliurakoitsijoiden huono suorituskyky, laskentavirheet, sidosryhmien hallinta ja
suunnitelmien saanti aiheuttaneet tyémaalle ongelmia.

P10

Tarjottu erittdin tiukalla hinnalla, myds avainhenkiliden poissaolot aiheuttaneet hairidita projektin
toteutukselle.

P11

Projekti ollut alusta alkaen haastava kokonaisuus, ongelmia aikataulun, kassavirran, tyévoimaresurs-
sien, sidosryhmien ja yleisen kompleksisuuden kanssa. Ongelmat on havaittu 10kk ennen projektin
ennusteen huomattavaa pudotusta.

P12

Tarjottu tiukalla hinnalla ja aikataululla. Projektin alkuvaiheessa havaittu jo mahdollisia tulevia on-
gelmia ilmapiirissd, ei kuitenkaan otettu signaaliksi. Projektin kustannusseuranta huonolaatuista ja
aikataulun kanssa ongelmia. Kaikki tdméa havaittu jo useita kuukausia ennen ennusteen laskemista.
Organisaatiolta kadonnut hallinta ongelmien ilmettya.




Haastattelurunko Liite 11
Haastattelut 21.5.2018-24.5.2018
1. Kuinka kauan olet tydskennellyt rakennusalalla?

2. Voidaanko heikkoja signaaleita tunnistaa projekteissa ennen kuin niistd muodostuu
ongelmia?
a. Jos kyllg, miten?

b. Jos ei, miksi?

3. Toimiiko Early Warning menetelma projektin suorituskykya parantavana tekijana?
a. Jos kyllg, miten?

b. Jos ei, miksi?

4. Projektianalyysiosuudessa havaittiin muutamia toistuvia lahteitd ongelmille. Miten
alla mainittuja ongelmatekijoita voidaan tunnistaa ja miten niihin voidaan reagoida
yhé& aikaisemmassa vaiheessa?

a. Laskentavirheet
b. Aikataulu
Aliurakoitsijat

c
d. Organisaatio

@

Suunnitelmien saanti ja laatu
f.  Ongelmat sidosryhmien kanssa

g. Prosessin noudattamattomuus.

5. Miten kehittdisit nykyisin kaytossa olevaa Early Warning menetelmaa?



