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Water supply is a critical industry for society. Dept in water supply infrastructure is growing
year by year as the number of projects increase. The goal of every project is a successful
project.

The objective of the study was to identify critical success factors of a water supply project.
Additionally, the goal was to determine how a lump sum contract affect the performance of
the water supply project. The study also investigated the most important project management
areas in the water supply project.

The research was conducted qualitatively. The empirical part of the study was carried out as
a semi-structured thematic interview. Themes were developed based on the literature review.
The target group for data collection were the main participants in the project (owner, con-
tractor, planner). Interviews were conducted in the winter of 2024.

As a result of the study, four critical success factors were identified: the contractor’s organ-
ization, interaction and communication, good plans and initial data and active involvement
and interest. A lump sum contract does not significantly affect the project’s performance.
However, a lump sum contract can influence the contractor’s internal performance due to
the fixed fee, and therefore makes the contractor strive for efficient execution. The most
important project management areas are scheduling-, cost-, risk- and stakeholder manage-
ment. Water supply projects usually use “lron triangle” criteria when measuring the project
success.

In conclusion, the findings of the study can be utilized in future projects to provide an op-
portunity for comprehensive project success.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Rakennusala muodostuu maa- ja vesirakentamisesta eli infrastruktuurista seké talonrakenta-
misesta. Vesihuolto kuuluu infrarakentamisen piiriin. Vesihuolto on Kriittinen toimiala yh-
teiskunnalle. Vesihuolto on yhteiskunnan toiminnan tarkeimpid perusedellytyksié. Vesi-
huollon toiminta on suurelta osin piilossa julkiselta huomiolta vuosikymmenid. Vesihuollon
tuottamaa palvelua pidet&an itsestédan selvyytend. Vesihuolto koostuu suurelta osin vesihuol-
toverkostoista eli maan alle asennetuista putkista. Nakymaton infrastruktuuri on helppo
unohtaa. Vesihuollon ongelmat péésevit toisinaan uutisiin esimerkiksi suuren putkivuodon
takia. Suomen vesihuoltoverkoston kunto heikkenee jatkuvasti, mik& on tehnyt rappeutu-
vasta vesihuoltojarjestelmistd merkittavén yhteiskunnallisen ongelman. Vesihuollon kor-
jausvelka kasvaa vuosi vuodelta huono kuntoisten ja ikéantyvén putkistojen takia. (Vuorela
yms. 2001, s. 11; Bennich yms. 2023, s. 6; Juuti 2023, s.46; ROTI 2023). Vesihuollon in-
vestointitarpeet vuoteen 2040 — selvityksessa (2020, s. 69) on madritetty vesihuollon vuosit-
taiseksi kokonaisinvestointitarpeeksi 777 milj. €/vuosi, joka on nykyiseen investointitasoon
nahden lahes kaksinkertainen. Selvityksen tuloksen ovat esitettynd kuvassa 1.
Visobainen kwvesbolntimed (ME
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B investoinnit toteuma keskimaarin 2016-20138 Investoinnit ennuste 2020-2040

Kuva 1. Investointitarvearvio verrattuna toteutuneisiin investointeihin (Vesilaitosyhdistys
2020, s.66)



Kuvasta 1 voimme paatella, ettd vesihuollon omaisuuden arvon yllapito vaatii kasvavan
maarén investointeja. Vesihuoltoprojektien maaréat tulevat nousemaan. Tdma tuo mukaan
omat haasteensa. Vesilaitoksille ominaiset padasiassa fyysiset jarjestelmat ovat kalliita ja
suhteellisen vaikeita muuttaa olemassa olevien rakenteiden, laajojen kaivauksien ja jalleen
rakentamisen vuoksi (Bennich yms. 2023, s. 6). Vesihuoltoprojektit ovat isoja kokonaisuuk-
sia niin laajuudeltaan kuin euromaéraisesti. Yleisesti sanotaan, ettd rakennusprojektit ovat
ainutkertaisia projekteja, eika sitd voida toteuttaa toisenlaisella tavalla uudelleen. YKksittai-
sesté tapauksesta ei voi tehda johtopaatosta, mika tyotapa olisi kaikkein tehokkain tapa to-
teuttaa projekti. Samaan lopputulokseen voidaan péaasta hieman erilaisilla tyétavoilla. Lah-
tokohtaisesti projektin lopputuotteen pitaé tayttaa tilaajan sille maaritellyt ehdot ja vaati-
mukset. Rakennusprojektit epdonnistuvat kuitenkin usein saavuttamaan sille asetetut tavoit-
teet ja vaikutukset, koska vaihtelevuus tekemisen tavassa, laadussa ja lopputuloksessa on
suuri. Alkaabi & Mahjoobin (2023) mukaan rakennusprojektit ovat tulossa monimutkaisem-
maksi. Projektin epdonnistumiseen vaikuttavia tekijoita on kasvava maara. (Alkaabi & Mah-
joob 2023, s. 159). Yhdellakin epéonnistuneella rakennusprojektilla voi olla kallisarvoisia
seurauksia projektin eri osapuolille. Investointimaararahojen vastuullinen kaytto edellyttaa

onnistuneita vesihuoltoprojekteja, jolloin projektien menestyksellinen lapivienti korostuu.

Rakennusprojekteja voidaan toteuttaa erilaisia tavoilla, joita kutsutaan toteutusmuodoiksi.
Toteutusmuodon valintaa pidetddn rakennusprojektin onnistumisen yhtena tarkeimpéna te-
kijana (Alkaabi & Mahjoob 2023, s. 159). Perinteisin ja yleisin kédytetty toteutusmuoto on
kokonaishintaurakka. Projekteja ja projektin parissa tyoskentelevid yrityksia on eri kokoisia
ja erilaisin resurssein. Projektiin osallistuu myds erilaisia henkilditd ja sidosryhmid. Usein
projekti on “vetdjan nakdinen” ja onnistumisen sanotaan kumuloituvan. Onnistuneilla vesi-
huoltoprojekteilla on varmasti jotakin yhteista. Jokaisen projektin tavoite on onnistunut pro-
jekti.

Mitd projektin onnistuminen tarkoittaa? VVoiko projektin onnistumista arvioida useammalla
kuin yhdelld tavalla, pitéisikd samaa saant6ad soveltaa kaikkiin projekteihin? Vesihuoltopro-
jekteissa pitdd tunnistaa onnistumisen kannalta tarkedt menestystekijat ja menestyskriteerit.
Projektien onnistumiset eivat synny sattumalta. Projektiin vaikuttavia tekijoita on paljon,
mutta mitka ovat ne ratkaisevat? Selvittamaéll& vesihuoltoprojektin onnistumisen tunnusmer-

Kit turvataan vesihuoltoprojektin onnistuminen jatkossa.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa vesihuoltoprojektin kriittiset menestystekijat. Lisaksi
tavoitteena on selvittdd, miten kokonaishintaurakka vaikuttaa vesihuoltoprojektin suoritus-
kykyyn. Tutkimuksessa selvitetddn myos tarkeimmat projektinhallinnan osa-alueet. Tunnis-
tamalla vesihuoltoprojektin kriittisid menestystekijoita edesautetaan projektin onnistumisen
todennakdisyytta ja mahdollistetaan kaytannon toimenpiteiden kohdentaminen projektin
kannalta tarkeimpiin asioihin. Selvittdmalla kokonaishintaurakan vaikutus projektin suori-
tuskykyyn, saadaan luotua kasitys siitd, miten hyvin kyseinen urakkamuoto soveltuu vesi-
huoltoprojekteihin. Tutkimuksen tarkoituksena on tarjota vesihuoltoalan projekteille uutta
nakokulmaa rakentamisprosessin kehittamiseen. Vesihuoltoprojektin eri osapuolet voivat
hyodyntéé keréattya tietoa uudistamalla ja kehittdmalla nykyisia toimintatapoja, minké avulla

tuetaan onnistumisia vesihuoltoprojekteissa.
Tutkimusongelma: Miten voidaan mahdollistaa vesihuoltoprojektien onnistuminen?

Vesihuoltoprojektien kehittdmiseksi tarvitaan tietoa, jotta vesihuollon kehittdmistoimenpi-
teet ovat mahdollisia. Aiemman kirjallisuuden ja tutkimusten liséksi kdytetdan apuna teema-
haastattelua, jolla pyritdédn saamaan eri projektiosapuolien kokemusperainen tieto esiin. Pro-

jektien taustalla voi piilla keskimaaraisia parempia toimintamalleja ja kéytantoja.

Tutkimusongelmaan pyritddn I0ytdmaan ratkaisu vastaamalla kahteen tutkimuskysymyk-

seen.

e Mitka ovat vesihuoltoprojektin kriittiset menestystekijat?

e Miten kokonaishintaurakka vaikuttaa vesihuoltoprojektin suorituskykyyn?

Tutkimus rajataan koskemaan valmistuneita vesihuoltoprojekteja, joissa HSY (Helsingin
seudun ymparistopalvelut -kuntayhtymé) on toiminut tilaajana. Toisena rajaavana tekijana
toimii kokonaishintaurakka, koska se on vesihuoltoprojekteissa yleisemmin kaytetty urak-
kamuoto. Kolmantena rajaavana tekijana toimii se, etta projektin onnistumista tutkitaan to-
teutusvaiheen (rakentamisvaihe) nakdkulmasta. Muut projektivaiheet on jatetty tarkastelun
ulkopuolelle, koska toteutusvaihe ja sen lopputuloksena syntyva lopputuote vaikuttaa mer-
kittavasti siihen, miten projekti lopulta onnistui. Tutkimuksessa ei keskityta tarkastelemaan

niink&an projektijohtamista tai sitd, miten ihmisié tulisi johtaa.
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1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimuksen lahestymistapa on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pyritdén tutkimaan kohdetta mahdollisimman kattavasti ja 16ytaméaan tai pal-

jastamaan tosiasioita. (Hirsijarvi yms. 1996, s. 157).

Hirsijarvi yms. (1996) mukaan tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtdva, miké ohjaa
tutkimusstrategian valintaa. Tutkimuksen tarkoitusta kuvaillaan yleensa neljan ominaisuu-
den avulla. Tutkimus voi olla kartoittava, selittava, kuvaileva tai ennustava. Kartoittavassa
tutkimuksessa etsitddn uusia nakokulmia ja ilmidita seka selvitetddn vdhemman tunnettuja

ilmidita. (Hirsijarvi yms. 1996, s. 134). Tama tutkimus on ominaisuudeltaan kartoittava.

Tutkimuksen tarkoitus ohjaa tutkimusstrategian valintaa. Taman tutkimuksen laadullisen
tiedonhankinnan strategina on tapaustutkimus. Tapaustutkimus voidaan madritelld empii-
riseksi tutkimukseksi, joka tutkii nykyista tapahtumaa tai tietyssa ymparistéssa toimivaa ih-
mistd. Tapaustutkimukselle on ominaista ilmioén syvallisempi ymmartaminen. (Metsé-
muuronen 2006, s. 90). Metsamuurosen (2006, s.91) mukaan tapaustutkimus on kyseisesté
tapauksesta oppimista. Tapaustutkimus valikoitui sen takia, koska tydssé tutkitaan neljaa
erilaista vesihuoltoprojekteja ja ndiden osapuolien toimintaa projektiymparistdssa. Tapaus-
tutkimukseen ryhdytdéan, kun halutaan tietoa erityistapauksista tai, kun tutkimusongelmat
ovat luonteeltaan kokonaisvaltaisia tai syvalle luotaavia (Hirsijarvi & Hurme 2022, s. 119).
Todellisista vesihuoltoprojekteista saatuja tuloksia voidaan myds soveltaa kdytannossa. Ta-

paustutkimukset ovat usein “askel toimintaan”, kuten Metsémuuronen (2006) kuvailee.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista kayttd4 ihmisia tiedonkeruun instrumenttina ja
suosia metodeja, joissa tutkittavien ndkokulmat ja ’aani” paasevit esille (Hirsijdrvi & Hurme
1996). Empiirisen aineiston hankinnan metodina toimivat haastattelut, koska tutkittaville
haluttiin antaa mahdollisuus tuoda itseddn koskevia asioita esiin mahdollisimman vapaasti.
Metsdmuurosen (2006, s. 113) mukaan haastattelua kannattaa kayttaa aina, kun se on miele-
kastd ja mahdollista. Haastatteluissa saadaan selville tutkittavien ajatuksia, tuntemuksia, ko-

kemuksia ja uskomuksia. (Hirsijarvi yms. 1996, s. 176).

Tutkimushaastatteluja on monenlaisia ja ne eroavat toisistaan. Haastattelujen erottelu on
tehty sen mukaan, miten strukturoitu ja miten muodollinen haastattelutilanne on. T&ysin

strukturoidussa haastattelussa ennalta laaditut kysymyssarjat esitetddn tietyssa
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jarjestyksessa. Toinen ddripaa on strukturoimaton haastattelu, jossa kéydaan taydellisen va-
paata keskustelua tietysté aihealueesta. (Hirsijarvi yms. 1996, s. 84, 203). Tutkimuksen haas-
tattelutavaksi valikoitui teemahaastattelu, josta kéytetddn myds nimed puolistrukturoitu
haastattelu. Teemahaastattelu on siis ndiden edell&d mainittujen haastatteluiden valimuoto.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmaé siksi, ettd haastattelun teemat ovat kaikille
samat (Hirsijarvi & Hurme 2022, s. 95). Hirsijarvi yms. (1996, s. 203) ja Eskola & Suoran-
nan (2015, s.125) mukaan teemahaastattelun aihepiirit eli teema-alueet méaaritelldén etuka-
teen. Menetelmasta puuttuu kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. Teema-alueiden laajuus
saattaa vaihdella haastatteluista toiseen. Teemat muodostuivat esiymmarryksen perusteella,
mika kerattiin laaja-alaisesti kirjallisuustutkimukseen perehtymalld. Metsamuurosen (2006,
s. 115) & Hirsijarvi (1996, s. 94) mukaan teemahaastattelu sopii hyvin tilanteisiin, jos halu-
taan selvittda yksilon kokemuksia, ajatuksia, arvostuksia, uskomuksia ja tunteita. Teema-
haastatteluissa oletetaan, etté tutkittavat ovat lapikdyneet tai kokeneet tietyn asian tai pro-
sessin (Puusa & Juuti 2020, s. 239). Haastattelutavan valintaan vaikutti se, ettd tutkimuk-
sessa haluttiin syvallistéd tietoa seka haluttiin painottaa haastateltavan omia kokemuksia.
Teemahaastelussa korostetaan haastateltavien tulkintoja asioista ja heidan asioillensa anta-
miaan merkitysta (Puusa & Juuti 2020, s. 240). Haastatteluiden toteutuksen tarkempi kuvaus

on esitetty tdmén tutkimuksen luvussa seitseman.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportin rakenne on esitetty kuvassa 2. Tutkimusraportti on jaettu yhdeksaan paa-
lukuun. Ensimmaisessé luku on johdanto. Johdannossa késitelladn tutkimuksen tausta, ta-
voitteet, rajaukset, metodologia ja rakenne. Luvun tarkoitus on havainnollistaa lukijalle tut-

kimuksen tausta ja tarkoitus seka tutkimuksen eteneminen.

Luvut 2-6 ovat teorialukuja. Luvussa kaksi kaydaan Iapi rakennusprojektin sisaltod ja siihen
kuuluvia vaiheita ja osapuolia. Luvussa kolme késitella4n toteutusmuodon valintaan vaikut-
tavia tekijoita ja kuvaillaan kokonaishintaurakan ominaispiirteet. Neljannessa luvussa teh-
daan katsaus projektinhallintaan ja siihen kuuluviin osa-alueisiin sek& projektinhallintame-
netelmiin. Viidennessa luvussa késitell&&n projektin onnistumista, sen kasitteita ja onnistu-
misen mittaamista. Luku kuusi késittelee projektin menestyskriteereitd ja menestystekijoita

ja niiden vélista suhdetta. Lisaksi selvitetddn kokonaishintaurakan vaikutus projektin
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suorituskykyyn. Luku seitseman sisdltdd empiirisen osuuden. Siind esitetdén tutkimuksen
toteutus ja tutkimusaineiston analysointi seké tutkimuksessa tehdyt keskeisemmat havain-

not.

Kahdeksas luku on johtopaatokset, jossa kdydaan lapi tutkimustulokset suhteessa asetettui-
hin tutkimuskysymyeksiin, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja ehdotetaan jatkokehityk-

sen toimenpiteitd. Yhdeksas luku on yhteenveto, jossa kuvataan koko tyd tiivistetysti.
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tekemiselle Toteutus
N Iy h S
) (" Tunnistetaan
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rakennusprojektista Rakennusprojektin sisiltd ominaisuudet,
\ y \ y \_vaiheet, osapuolet
' ‘s ~

(" ( Kuvaus
Tarve ymmirtii \ Luku 3 | toteutusmuodon
UJTCUFUSITlUUdUﬂ Rakennusprojektin toteutusmuoto valinnasta ja

kmﬂkllﬁ J \_ J \_kokonaisurakasta )
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Selvitettivii Luku 4 Tunnistetaan
projektinhallinnan > L . projcktmhgllmnan
kitye Rakennusprojektin hallinta osa-alueet ja
\_ ) \_ menetelmit J
I ™ 4 ™ [ ™
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onnistumiscn Rakennusprojektin onmstunusen -
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(" Kirjallisuus 3 4 Luku 6 ) (" Tunnistetaan
menestysknteereisti | Rakennusprojektin onnistumiskriteerit
Ja - menestyskriteerit ja menestystekijir Ja f“'h“ﬂ B

kmcncstys[ckuijlsu'i y g ) k\-‘alkﬂllﬂ\-‘al tekijit y

4 M d N (" Tunnistetaan h
Tutkimuskirjallisuus - Luku? projektin
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Tutkimuskysymykset Luku 8 johtopitokset,
Tutkimuksen tulokset Johtopaitakset keskeiset wlokset,
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Kuva 2. Tutkimusraportin rakenne
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2  Rakennusprojektin siséltd

2.1 Rakennusprojektin méaarittely ja ominaispiirteet

Rakennusala on projektilahtdinen toimiala, jossa jokainen projekti on ainutlaatuinen. Jokai-
sessa projektissa on mukana samanlainen sarja prosessivaiheita. (Bassioni yms. 2004, s. 46).
Rakennusprojekteista puhutaan yleisesti aina projekteina. Ruuskan (2007) mukaan kaikkea
mahdollista ty6ta ei voi kutsua projektiksi, koska sille on maaritelty tiukat kriteerit. Ruuskan

(2007, s. 19) mukaan projektille on seuraavat tyypilliset ominaisuudet:

e Tavoite

e Elinkaari

e Itsenainen kokemus
e Ryhmatydskentely
e Vaiheistus

e Ainutkertaisuus

e Muutos
e Seurannaisperiaate
e Tilaustyd

e Yhtendisyys ja epdyhtendisyys
e Alihankinnat
e Riski ja epavarmuus

Shenhar & Dvir (2007, s. 94) méaérittelevat projektin: ”Tilapaisen organisaation ja prosessin
perustaminen, jolla saavutetaan tietty tavoite ajan, budjetin ja muiden resurssien alaisena”.
Projekteihin siséltyy joukko toimintoja ja tehtévié, jotka kuluttavat resursseja. Projektit ku-
luttavat rahaa, mutta tuottavat sita vasta projektin paattymisen jalkeen. Projekteilla on selkea
paattymispéiva. (Ruuska 2007, s.29; Westerveld 2003, s. 411). Chan & Chan (2004, s. 2) &
Kivilda yms. (2017, s. 1169) mukaan rakennusprojekteja toteutetaan tietyn tavoitteen saavut-
tamiseksi ja valittujen pdadmaéarien takia. Rakennusprojekteja kdynnistetédén, jotta projektin
tuloksena valmistunut lopputuote tuottaisi arvoa projektin tilaajalle ja kayttdjille sen koko
elinkaarensa ajan (RIL 276-2021, s. 83).

Projektinhallintakirjallisuus on késitellyt projekteja samanlaisesti olettaen, ettd ”’projekti on

projekti”. Projektit kumminkin vaihtelevat tekniikan, koon, monimutkaisuuden, riskin ja
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muiden muuttujien suhteen. Projektit eivét ole niin yksiselitteisia kuin miltd aluksi ndyttavat.
(Shenhar yms. 2001; Pelin 2008, s. 34; Davis 2017, s. 613). Projektin lopputuloksen ennus-
taminen on mahdotonta, koska kaikki projektit ovat kertaluonteisia ja ainutlaatuisia. (Ruuska
2007, s. 29; Westerveld 2003, s. 411). Infraprojektit ovat usein pitkékestoisia ja kalliita in-
vestointeja, mitk& muuttavat merkittavasti ihmisten elinymparistoa. Liséksi ne vaativat usei-
den alojen erikoisosaamista ja panosta (RIL 273-2022, s.26, 43). Infraprojektit ovat moni-
mutkaisia projekteja. Monimutkaisen luonteen vuoksi kustannus- ja aikaylitykset ovat ylei-
sid. (Erikson yms. 2017, s. 1512; Alkaabi & Mahjoob 2023, s 159). Marzagéo ja Carvalhon
(2016, s. 1515) tutkimus osoitti, ettd projektityypilla on merkittéva yhteys projektin tuloksiin
ja projektin monimutkaisuus vaikuttaa projektin suorituskykyyn. Rakennusprojekti on mo-

nimutkainen, paljon tietovirtoja ja osapuolia sisaltava prosessi (Lakka 2014, s. 14).

Projekti ei ole yksikésitteinen ja se voidaan luokitella monella eri tavalla, kuten sisaisiin ja
ulkoisiin projekteihin. Projektin toimeksiantaja asettaa tavoitteet ja vaatii tiettya tulosta tai
lopputuotetta ulkoisissa projekteissa. Sisaisissa projekteissa tavoitteiden asettaminen on osa
projektia, ja tavoitteita voidaan muokata projektin kuluessa. Rakennusprojekti voidaan luo-
kitella toimitus- ja investointiprojektiksi, joita yritykset tekevat asiakkaan toimeksiannosta.
(Shenhar yms. 2001; Pelin 2008, s. 34; L66w 2002, s. 18). Shenhar yms. (2001) kayttivat
tutkimuksessaan projektin luokitteluna projektin aloitushetken teknista epavarmuutta. Tek-
nisia projektitasoja on nelja: matala, keskikoinen, korkea ja todella korkean teknologian pro-
jekti. Rakennusprojekti luokitellaan matalan teknologian projektiksi, koska projektit perus-
tuvat olemassa oleviin ja vakiintuneisiin teknologioihin. (Shenhar yms. 2001, s. 704). Ben-
nichin yms. (2023) mukaan vesihuoltoalalla innovaatiot ovat harvinaisia ja suunnittelumuu-
tokset yleensa noudattavat vakiintuneita teknologian kehityskulkuja, koska juomaveden ja
jateveden hallinta on kriittinen yhteiskunnallinen tehtava. Tamé jattaa vahan tilaa kokeiluille
jajarjestelmahairidille. Investointipaatokset uuteen infrastruktuuriin sitoo omistajansa ja asi-

akkaan valittuun tekniikkaan ja ratkaisuihin pitk&an. (Bennich yms. 2023, s. 1, 6).

Useita eri projekteja voi olla kdynnissa samanaikaisesti. Kaikkien projektien kokonaisuu-
desta kaytetddn nimitysté projektiportfolio. Portfoliota pyritd&n hallitsemaan yrityksen re-
sursseilla. Resurssit on oltava riittavét, jotta kaikkien projektien tavoitteet voidaan toteuttaa

suunnitellun mukaisesti. (Enoch 2015, s. 1-2).
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2.2 Rakennusprojektin tavoitteet ja visio

Tilaajan selked tahtotila on infraprojektin onnistumiseen vaikuttava tekija. Tilaajalla on ol-
tava kirkas visio siitd, mihin projektissa pyritaan. Christenson ja Walker (2004, s. 39) vait-
tavat tutkimuksessaan, ettd projektin visio on yksi merkittdva projektin onnistumiseen vai-
kuttava tekija. Selked, yhteinen ja inspiroiva visio vaikuttaa projektin tuloksiin ja edistaa
sidosryhmien sitoutumista projektiin. Visioon kuuluu nelj& ominaisuutta: ymmarrettava,

motivoiva, uskottava ja haastava. (Christenson & Walker 2004, s. 49, 51).

Projektin toteuttamisella pyritdan saavuttamaan aina jokin pdamaara, joka edistéé vision saa-
vuttamista. Padmaaré on tavoiteltu tulevaisuuden tila, joka kuvaa projektin perustamisen tar-
koituksen ja projektin tuloksen. Projektin alussa padmaaré voi olla yleisella tasolla kuvattu,
mutta tarkentuu yleensa projektin edetessé. Pa4amaara toimii projektin tavoitteiden méaaritte-
lyn lahtokohtana. (Artto yms. 2006, s. 26,31). Rakennusprojekti muodostuu monimutkai-
sista toimintosarjoista, joilla pyritddn saavuttamaan selkedsti madritellyt tavoitteet (Chan
yms. 2002, s. 120). Tavoite synnyttda toimintaa, mika on tarpeen henkiléiden motivoi-
miseksi, projektin uskottavuuden saavuttamiseksi sek& toiminnan ohjaamiseksi. Projektin
edetessa seurataan, miten projektin suunnitellut tavoitteet ovat toteutumassa (RIL 273-2022,
s.46, 73).

Shenhar yms. (2001, s. 74) ja Atkinsonin (1990, s. 713) mukaan projektit ovat osa organi-
saation strategista toimintaa, ja ne on toteutettava huomioiden projektin lyhyen ja pitké&n
aikavalin tavoitteet. Yksittdiset projektit muodostetaan usein osana laajempaa kokonai-
suutta. Yksittaisen projektin taustalla on joku strategia, johon se pohjautuu esim. alueelliset
kehittamissuunnitelmat. Projektin laajemmat hyodyt ja arvot tulevat tallgin kyseeseen. (RIL
2002, s. 47; Kivilayms. 2017, s.1169). Alemman hierarkiatason konkreettiset tavoitteet joh-

detaan ylimman tason tavoitteista. (Lakka 2004, s. 11).

RIL (273-2022, s. 46) mainitsee: “Tavoitteen muodostumisen lahtokohtana ja tehtdvéana on
muodostaa paras mahdollinen suunnitelma olemassa olevien ja tiedettyjen resurssien ja ky-
vykkyyksien kehittdmiseen ja hyddyntdmiseen”. RIL (273-2022, s.46) on kirjannut, etté ta-
voitteet voivat koskea:

1. Toiminnallisuutta (tekniset ja fyysiset vaatimukset)

2. Esteettisyyttéd (ihmisten subjektiivisen ndkékannan tyydyttdminen)
3. Kustannuksia (investointi-, yllapito- ja toimintakustannukset)



16

4. Aika (vaatimukset valmistumiselle ja toiminnalle)

Ruuska (2007, s. 274) esittaa, ettd projektin erilaiset tavoitteet ovat:

Siséllolliset ja laadulliset tavoitteet
Toteutukselliset tavoitteet
Taloudelliset tavoitteet

Ajalliset tavoitteet

Ll A

Infraprojektien tavoitteiden méaérittely on usein tasapainoilua kolmen tekijan vélilla. Projek-
tilla pyritd&n aikaansaamaan tietty tuotos (laajuus, toiminnallisuus ja laatutaso), tietyssa
ajassa ja kayttden tiettyja resursseja (rahallisia resursseja seké henkiloresursseja). Kaikki
kolme tekij&a vaikuttavat toisiinsa. Tavoitteiden asettamisessa voi olla erilaisia painotuksia
ja reunaehtoja, joihin on otettava kantaa, sen sijaan, ettd haluttaisiin “kaikkea kaikille”. Jos-
sain ymparistdssa projektin nopeus ja lapimenoaika voi olla tarkein onnistumiskriteeri,
mutta toisaalla joustavuus voi olla tarkedmpi kuin nopeus. Projektissa pitad tiedostaa ne te-
Kijat, mistd ei voida joustaa ja mistd tarvittaessa voidaan joustaa. Projektin ja sen tavoitteiden
hahmottuessa projektin keskeiset tavoitteet sek& onnistumisen kriteerit tulee kirjata hanke-
ohjelmaan tai muuhun vastaavaan asiakirjaan. (RIL 2022, s. 73; RIL 276-2021, s.19; Bas-
sioni yms. 2004, s.46). Pekkasen (2005, s. 68) tutkimuksessa perinteisen toteutusmuodon
valinneille tilaajille tarkeimpié tavoitteita olivat, joista he halusivat sopia urakoitsijan
kanssa: suunniteltujen aikataulujen ja kustannusten paikkansapitavyys, tilaajan projektin ai-

kaiset vaikutusmahdollisuudet seké laatu- ja toimivuustavoitteet.

Rakennusprojektin tavoitteiden maérittely ja sopimuksien tekeminen tapahtuu strategisella
organisaatiotasolla, taktisella tasolla tehd&an suunnittelu ja operatiivisella tasolla projektin
toteuttaminen. Tilaajan nakdkulmasta asetettujen tavoitteiden saavuttaminen edellyttad ura-
koitsijan koko organisaation sitoutumista, koska sopimustaso ja toteuttava taso ovat eri hen-
kilgita. Urakoitsijan pitad tiedostaa, etté tilaajan tavoitteiden tayttyminen on térked menes-
tystekija urakoitsijan omalle liiketoiminnalle. Tdmé johtaa henkiléston motivoitumiseen ja
sovittujen tavoitteiden tehokkaampaan saavuttamiseen. (Pekkanen 2005, s.50). Projektin
lopputuotteelle asetettujen vaatimusten ja aikataulutavoitteiden pitaa sopia kaytettavissa ole-
viin resursseihin, jolloin projektilla on toimintaedellytykset. (Ruuska 2007, s. 48)

Tavoitteiden asettaminen rakennusprojektin alussa on haasteellinen tehtdvé, koska kaikKki
projektiin vaikuttavat tekijat eivat ole tiedossa. Projektille asetetut tavoitteet voivat olla
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ristiriidassa keskendén, koska rakennusprojekti on muodostunut eri osapuolien kesken.
Muodostuneessa yhteisprojektissa osapuolilla on erilaisia tavoitteita ja intresseja, mika ai-
heuttaa ongelman yhteistydlle ja projektin onnistuneelle toteuttamiselle. Projekteissa on
otettava huomioon useiden sidosryhmien kiinnostus tavoitteiden asettamiseen projektin mo-
nimutkaisuuden vuoksi. Projektin tavoitteiden ja padmadrien oikea madrittely kaikkien si-
dosryhmien kanssa ovat projektin onnistumisen edellytys. Projektissa toimiva tilaaja ja
suunnittelija joutuvat tekemaan kayttajien puolesta paatoksia ilman, etta kayttdjien mielipi-
teité olisi otettu huomioon riittdvan paljon. Kayttéjien tarpeet ja tavoitteet eivat nouse usein-
kaan toteutusvaiheessa edes tietoisuuteen. Tiedon véhadisen mééran takia on syyté valita en-
sisijaiset tavoitteet, jotka ohjaavat projektin toteuttamista. Tavoitteet voivat kumminkin
muuttua projektin aikana. (RIL 273-2022, s.46; RIL 276-2021, s. 51; Lambrou & Vagiona
2018, s. 281).

Belasin ja Tukelin (1996) mukaan epédonnistunut rakennusprojekti on sellainen, mika ei to-
teuta sekd suunniteltuja tavoitteita seké sidosryhman odotuksia. Projekti ei voi ottaa suoraan
kayttoon yhden yrityksen ilmoittamaa tavoitetta. Projektin alkuvaiheessa on tarke&é kayda
tavoitteiden erilaisuudet huolellisesti I&pi. Projektin toteutusaikaisia ongelmia vahentaa seka
hankeprosessin sujuvuutta parantaa se, ettd tavoiteasetanta on selkeé ja yhteisesti hyvak-
sytty. Yhteisymmarryksessa tehtyjen tavoitteiden asettaminen ei kumminkaan riita, vaan
osapuolten on myds ymmarrettava tavoitteet. Urakoitsijalla on usein tuotantolédhtéinen toi-
minta, jossa asiakkaiden tarpeita ja tavoitteita ei aina haluta ymmartaa. Projektin tavoitteet
tulee sovittaa tarkasti vallitsevaan tilanteeseen ja kontekstiin. (Pekkanen 2005, s. 68,86;
Artto yms. 2008).

2.3 Rakennusprojektin vaiheet

Projekti-sanan tilalla kdytetédan usein sanaa hanke. Hanke on yleensa projektia laajempi ty6-
kokonaisuus. Hanke voi siséltéé useita projekteja. (Ruuska 2007, s. 18). Tassa tutkimuksessa

hanke toimii projektin synonyymina.

Rakennushanke jaetaan tyypillisesti viiteen eri pddvaiheeseen: tarveselvitys, hankesuunnit-
telu/ohjelmointi, suunnittelu, rakentaminen ja kayttoonotto (RT 10-11224). P&&vaiheet on

esitetty kuvassa 3.
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. Hankesuunnittelu/ . .
Tarveselvitys . - Suunnittelu Rakentaminen Kiéyttoonotto
Ohjelmointi -

Kuva 3. Rakennushankkeen p&éavaiheet (mukaillen RT 10-11224)

Kuvasta 3 ilmenee, ettd rakennushankkeen paévaiheet on kuvattu toisiaan seuraavina perak-
kaisind vaiheina. Namé péaavaiheet muodostavat koko projektin elinkaaren. Projektit jaetaan
tavallisesti perékkaisiin ajallisiin vaiheisiin, johdon paatoksenteon ja projektien arvioinnin
helpottamiseksi. Projektivaiheiden jakamista voidaan kéyttaa termia osittelu, joka on pro-
jektin johtamisen tyokalu. Osittelussa projekti jaetaan pienempiin kokonaisuuksiin ja kuva-
taan, miten projektiosat liittyvét toisiinsa. Rakennusprojektin padvaiheet limittyvat kaytan-
ndssa aina jossain maarin keskenaan. Rakennussuunnitelmien on oltavat riittdvan yksityis-
kohtaisesti laadittu ennen rakentamisvaiheen toteuttamista. (RT 10-11224; Vuorela yms.
2001, s. 30). Projekti koostuu suuresta joukosta toisiinsa liittyvista tehtavista ja toimenpi-
teistd, joilla on sama paaméara. Kaikki projektiin siséltyvat tehtavat taytyy valmistua, ennen
kuin projekti voi paattya. (Ruuska 2007, s. 285; Vuorela yms. 2001, s. 29). Rakennuspro-

jekti paattyy valmiin tuotteen luovutukseen ja kayttéonottoon (Vuorela yms. 2001, s. 30).

Tassa tyossd keskitytddn rakentamisvaiheeseen. Rakentamisvaihe voidaan tehdd omana
tyona tai teettdd urakoitsijalla. Rakentamisvaihe tehdaan valitun urakkamuodon ja solmittu-
jen urakkasopimuksen mukaan. Rakentamisvaiheessa pidetdan huoli siité, etta toteutus on
sopimuksenmukainen, lopputulos on tavoitteiden mukainen seké kaytto- ja yllapitovalmiu-
det tayttyvat. (Vuorela yms. 20021, s. 55).

2.4 Rakennusprojektin osapuolet

Rakennusprojektin eri vaiheisin osallistuu useita osapuolia, joilla on omat tehtavansa ja la-
kiséateiset velvoitteensa. Rakennusprojektin padosapuolia ovat tilaaja, rakennuttaja, suun-
nittelijat, urakoitsijat, viranomaiset ja kayttdjat. Rakennusprojektia varten luotu tilapdinen
organisaatio on luonteeltaan tietopohjainen organisaatio, koska projektiin liittyvan tiedon

mé&é&ra on suuri ja sita kasittelee usea osapuoli. (RIL 2022, s. 54; Vuorela yms. 2001, s. 32).

Rakennusprojektin toteutusmuoto maérittelee eri osapuolten keskinéiset suhteet. Sopimus-
osapuolien tulee tehdd tydnsa urakka-asiakirjoissa esitettyjen velvoitteiden mukaisesti. Osa-

puolten velvoitteet on maaritelty yleisissa sopimusehdoissa (YSE 1998), joka toimii pohjana
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osapuolien valisessa urakkasopimuksessa. (Vuorela yms. 2001, s. 32,55). Turner & Simis-
terin (2001, s. 457) mukaan urakkasopimuksen tarkoituksena on luoda yhteistytkykyinen
projektiorganisaatio, jossa kaikki osallistujat ovat motivoituneita yhteisten tavoitteiden saa-

vuttamiseen ja osapuolien tavoitteet ovat linjassa keskenaan.

Projektihenkilosto luo edellytykset projektin onnistumiselle. Projektiryhmélla tulee olla on-
gelman ratkaisukykya (Marzagao & Carvalho 2016, s. 1507). Riittdvan ja asiantuntevan
tyonjohdon merkitys on rakennusprojektille ensiarvoisen tarked. Rakennusprojektin toteu-
tuksen kannalta on tarkedd, etté tilaajan ja urakoitsijan vélinen keskusteluyhteys ja vuoro-
vaikutus on hyva. Rakennusprojektin onnistunut toteuttaminen edellyttéa projektiin osallis-
tuvien tahojen hyvaa yhteisty6ta. Projektin onnistuminen riippuu paljon siitd, miten projek-
tin osapuolet ja sidosryhmaét pystyvét tydskentelemaén yhdessa. Kaikkien osapuolien valilla
tarvitaan toimivaa integraatiota. Yhteistyon lahtokohtana on myds, ettd osapuolet noudatta-
vat niin sanottua hyvaa rakennuttamis- ja urakointitapaa. Yhteistydmenettelyiden toteutuk-
seen ja hallintaan liittyvét esimerkiksi sopimukselliset menettelyt, kuten tyémaakokoukset
ja katselmukset ja teknologiset menettelyt, kuten informaatio- ja kommunikaatioteknologia.
(RIL 273-2022, s. 44, 137, 168; Junnonen 2009, s. 112).

Rakennusprojektin eri osapuolet ja niiden tehtdvat kuvattuna lyhyesti:

Tilaaja on rakennusprojektin tarkein rooli. Tilaaja on projektin kdynnistdja ja keskeisem-
pien paatosten tekija. Tilaaja maérittelee projektille toiminnalliset, tekniset ja laadulliset vaa-
timukset ja tavoitteet. Tilaaja méarittelee projektin laajuuden ja kiireellisyyden. Tilaajan
asettamat vaatimukset varmistavat, etta projektin lopputuote palvelee kayttdjidén tarkoituk-
senmukaisella tavalla. Tilaaja voi olla sama henkil6 tai ryhma kuin kéyttdja ja rakennuttaja.
(Vuorela yms. 2001, s.32-33).

Rakennuttaja on projektin l&piviennistd pddvastuussa oleva osapuoli. Rakennuttajan vas-
tuulla on tilaajan asettamien tavoitteiden tayttdminen. Rakennuttaja kdynnistéé rakennuspro-
jektin tilaajan aloitteesta. Rakennuttaja valitsee suunnittelijat, toimii rakentamiseen liitty-
vissa asioissa paatoksentekijana seka organisoi projektia. Rakennuttaja ohjaa koko projektin
aikataulua ja tyon toteutumista ja koordinoi eri osapuolien tehtévid. (Vuorela yms. 2001, s.
33-34, 56).

Valvojan ensisijainen tehtdva on valvoa urakkasuoritusta, etta tydsuoritus vastaa lopputu-

lokselle asetettuja vaatimuksia ja sopimuksessa sovittuja asioita. Tilaaja voi tehd& valvonnan
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omana ty0n4 tai teettdd sen osittain tai kokonaan ulkopuolisella yritykselld. (RIL 262-2014,
s. 105).

Suunnittelijat vastaavat projektin tuotesuunnittelusta. Suunnittelijoiden tehtdvana on ai-
kaansaada tehokkaat ja taloudelliset suunnitelmat. Suunnitelmien avulla tehtavéat alihankin-
nat voidaan toteuttaa siten, ettd tilaajan asettamat budjetti- ja aikatavoite on huomioitu.
(Vuorela yms. 2001, s. 34).

Urakoitsija vastaa lopputuotteen rakennustdista. Urakoitsija toteuttaa rakennussuunnitel-
mat rakennuttajan kanssa solmittujen sopimusten mukaisesti. Toteutusosapuolten vastuut ja
velvollisuudet sovitaan yksityiskohtaisesti urakkasopimuksessa, urakkaohjelmassa ja raken-
nusurakan yleisissa sopimusehdoissa (YSE 1998). Urakoitsija kokoaa tyborganisaation, laa-
tii aikataulut, tekee tydmaan yleissuunnitelman ja valvoo aliurakoitsijoiden tydskentelya.
(Vuorela yms. 2001, s. 56)

Viranomainen noudattaa lakia, asetuksia, ohjeita ja maaréyksid. Viranomaisen toiminta ja
vaikutus nakyy rakennusprojektissa selvemmin rakennusvalvontana, joka my6éntdd muun

muassa rakennus- ja kaivuluvat. (Vuorela yms. 2001, s. 56).

Kayttajat ovat rakennusprojektin osapuoli, jonka takia projekti luodaan. Kayttajat esittavat
toiminnalliset ja laadulliset vaatimukset ja tavoitteet, mitka toimivat projektin lahtékohtana.
Projektin muiden osapuolten kompetenssi pitdaa huolen kayttajien tarpeiden toteutumisesta.
(RT 10-10387).
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3  Rakennusprojektin toteutusmuoto

3.1 Toteutusmuodon ominaispiirteet

Rakennusprojektin toteutustapoja on erilaisia. Rakennusprojekti muodostuu erilaisista teh-
tavista, jotka liittyvat suunnitteluun, hankintoihin, johtamiseen seka varsinaiseen rakentami-
seen. Toteutusmuodolla tarkoitetaan rakennusprojektin toteutustapaa. Toteutustapa vastaa
kysymykseen, miten paddosapuolet ovat hankkineet tai kilpailuttaneet rakennushankkeen, oh-
janneet suunnittelua ja toteutusta sek& miké& on sopimusmuoto, jolla vastuista ja kaupallisista
ehdoista sovitaan. Toteutusmuodot poikkeavat toisistaan sen mukaan, millaiset eri sopimus-
suhteet ovat tilaajan, urakoitsijoiden ja suunnittelijoiden vélill4. Valittu toteutusmuoto maa-
rittdd samalla sen, miten eri osapuolten kesken riskit ja hyddyt on jaettu. Tilaajien ja urakoit-
sijoiden vastuut, velvollisuudet, oikeudet ja tehtévien jakautuminen seka urakkahinnan mak-
superusteet maaritelladn yksityiskohtaisesti rakennusurakkasopimuksessa, jonka mukaan
madraytyy kulloinkin kysymyksessd olevan urakan urakkamuoto (RIL 262-2014, s. 189;
RIL 2022, s.68; Junnonen 2009, s. 13,15, Liuksiala & Stoor 2014, s. 45; Ratu 2018, s.13).

Toteutusmuodot voidaan jakaa urakoitsijan suoritusvelvollisuuden laajuuden ja urakkahin-
nan maksuperusteen mukaan (RIL 262-2014, s. 189; Junnonen 2009, s.13, RIL 2022, s. 68):

Suoritusvelvollisuuden laajuus:

e Kyse on lahinnd siitd, miten pitkalle tilaaja on suunnitteluttanut hanketta ja milloin
tilaaja siirtdd rakennushankkeen urakoitsijalle. Suoritusvelvollisuuden laajuuden pe-
rusteella urakkamuodot voidaan jakaa seuraavasti: padaurakkamuodot, suunnittelun
ja toteutuksen sisaltaviin urakkamuotoihin, projektinjohtourakat, yhteisvastuumallit
seké elinkaarivastuumalli. (RIL 262-2014, s. 189; Junnonen 2009, s.13, RIL 273-
2022, s. 68, Vuorela yms. 2001, s.69).

Urakkahinnan maksuperuste

e Urakka voi olla maksutavan perusteella suoriteperusteinen tai kustannusperusteinen.
Kokonaishinta- ja yksikkohintaurakka ovat suoriteperusteisia urakkamuotoja, missa

urakoitsijalle maksetaan tyostd kokonaissuorituksen tai suoritusyksikkdjen
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lukumé&aran perusteella. Laskuty6- ja tavoitehintaurakka ovat kustannusperusteisia
urakkamuotoja, missé urakoitsija saa palkkion todellisten ty6- ja hankintakustannus-
ten mukaan. (Vuorela yms. 2001, s. 68; RIL 262-2014, 5.99)

Rakennuttaja voi antaa urakkasuorituksen toteuttavaksi eri maksuperusteilla riippumatta
siitd, mika on urakoitsijan suoritusvelvollisuuden laajuus. Urakka voi olla esimerkiksi suo-
ritusvelvollisuuden laajuuden mukaan kokonaisurakka ja urakkahinnan maksuperusteella
kokonaishintaurakka. Monenlaisiin ratkaisuihin voidaan paatya eri perusteita yhdistamalla.
(RIL 262-2024, 5.189; RIL 2022, s. 68; Vuorela yms. 2001, s.68) Alkaabi ja Mahjoob (2023,
s.159) mukaan kustannusten kannalta olennaisin sopimussuhde on tilaajan ja urakoitsijan
valinen sopimussuhde. Valittu sopimustyyppi, joka méérittdd maksutavan on kriittinen var-
mistamaan, ettd rakennuskustannukset pysyvét hyvaksyttyjen rahoitusrajoitusten sisalla (Al-
kaabi & Mahjoob 2023).

3.1.1 Toteutusmuodon valinta

Toteutusmuodonvalinta kuuluu tilaajan tarkeimpiin strategisiin paatoksiin. Toteutusmuoto
ohjaa voimakkaasti operatiivista toimintaa. Toteutusmuodon valinta vaikuttaa tilaajan ja ra-
kennuttajan mahdollisuuksia ohjata projektia sek& kustannuksia. Eri toteutusmuodot sovel-
tuvat erityyppisiin projekteihin eri tavoin. Projektiin soveltuva toteutusmuoto oikein johdet-
tuna edesauttaa tilaajan tavoitteiden saavuttamista. Projektiin huonosti soveltuva toteutus-
muoto haittaa osapuolten toimintaan ja tavoitteiden saavuttamista. Toteutusmuodon valinta
tehddan rakennusprojektin valmisteluvaiheessa. Sopivan toteutusmuodon valintatarkaste-
lussa on huomioitava maksuperuste ja suoritusvelvollisuus nakékulmat. (Kortene & Ollin
2013, s. 22; RIL 262-2014, 5.185,189; RT 10-11223; RIL 2022, s.66; Liuksiala & Stoor
2014, 5.39; Turner & Simister 2001, s.460; Ratu 2018, s. 14).

Rakennuttajan néktkulmasta toteutusmuodon valinta tulee olla edullinen. Toteutusmuo-
doista on valittava rakennuttajalle parhaiten sopiva. Valittu toteutusmuoto luo perustan ti-
laajan ja palveluntarjoajien valiselle toiminnalle. Rakennuttaja valitsee itselleen parhaiten
soveltuvan toteutusmuodon rakennusprojektin piirteiden, l&htotietojen sekd& omien resurs-
siensa perusteella. (RIL 2022, s. 66-68; RIL 262-2014, s. 187). Kaytannon tasolla toteutus-
muodon valinta perustuu suurimmalta osin organisaation kokemusperéiseen toimintaan,

jonka rakennuttaja henkil0sto tietdd ja tuntee. Suoranaisia valintamalleja ei hyddynneta.
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Projektista riippumatta toteutusmuodoksi valikoituu usein sama “tuttu ja turvallinen” vaih-
toehto. Tama vaikuttaa voimakkaasti siihen, ettd saavutetaanko projektille asetetut tavoitteet
vai ei. Tilaajan on tunnettava toteutusmuotojen ominaisuudet seké niiden mahdollisuudet ja
riskit. Urakkasopimuksen padkayttotarkoitus voidaan kuvata keinoiksi allokoida riskié osa-
puolien vélilla. Infraprojektit ovat yleensa ajallisesti pitk&kestoisia ja teknisesti haastavia.
Taman takia toteutusmuodon valinnalla on merkittavéa vaikutus projektin ajalliseen, laadul-
liseen ja taloudelliseen onnistumiseen. (RIL 2022, s.66-68; RIL 262-2014, s.187; RT 10-
11223; Pekkanen 2005, s. 38; Abed yms. 2019, s. 138). Projektin toteutusmuodolla on mer-
Kittdva rooli hukan minimoimisessa ja tuottavuuden kasvattamisessa (Suprapto yms. 2016,
s.1).

RIL (2022, s. 6668, RIL 262-2014, s.187) mukaan tarkeimmat toteutusmuodon valintaan
vaikuttavat tekijat ovat rakennuttajan tavoitteet, miten tavoitteet varmimmin saavutetaan,
mité riskeja hankkeeseen liittyy ja miten riskit ovat luontevinta jakaa osapuolien kesken.
Taman liséksi rakennusprojektin laajuus, tekninen vaativuus, aikataulu, kohteen ominaisuu-
det ja olosuhteet, tiedot kayttajista ja markkinatilanne vaikuttavat valintaan. Valintakriteerit
jakaantuvat neljaan paaluokkaan: projektin ominaisuudet, tilaajan ominaisuudet, tilaajan ta-
voitteet ja ulkoinen ymparistd. (RIL 273-2022; RIL 262-2014). Kihiman & Kankainen
(2001) ovat laittaneet toteutusmuodon valintaan vaikuttavat tekijat tarkeysjarjestykseen,
mitka ovat perinteisen toteutusmuodon osalta seuraavat: kustannusten pitavyys, vastuun sel-
keys lopputuloksesta, laatutaso ja paatoksenteko ja yhteistyontarve ja omat aiemmat koke-
mukset kyseisesta toteutusmuodosta. Alkaabi & Mahjoobin (2023) I0ysivat tutkimuksessaan
suoritusvelvollisuuden laajuuteen vaikuttavia valintakriteereja 13kpl, joista kolme téarkeinté
olivat sopimussuhteiden selkeys, rakennusprojektin tyyppi ja monimutkaisuus seka kaytet-
tavissé oleva aika. Urakkamuodon maksuperusteen valintaan vaikuttavia tekijoité 10ytyi sa-
maisessa tutkimuksessa 11Kkpl, joista kolme tarkeinta olivat kustannusten epdvarmuus, aika-
taulu ja projektihenkiloston kokemukset. (Alkaabi & Mahjoob 2023, s. 164).

Abed yms. (2019 s.141) mukaan sopivan urakkasopimuksen valinta on jokaisen rakennus-
projektin onnistumisen perusta. VVaaranlainen sopimustyyppi voi aiheuttaa projektin epaon-
nistumisen sopimusperusteisesti. Jokainen urakkasopimus vaihtelee useilta osin. Urakkaso-
pimuksen valinnassa kaytetddn monia kriteereja. Kriteerit on ryhmitelty projektin tarpeiden,
omistajien tarpeiden ja urakoitsijan tarpeiden mukaan. Abed yms. (2019) tekivat yhteenve-
don kirjallisuudesta 16ydetyista kriteereista:
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e Kustannusten epédvarmuus
e Tekninen epavarmuus

e Laajuuden epavarmuus
e Prosessin epdvarmuus

e Vastine rahalle

e Lisdresurssien saatavuus
e Pitk&n ajan motiivit

e Aikataulun tarkeys

e Suorituskyvyn tarkeys

o Viitteet

e Sopimusvaikeudet

3.2 Kokonaisurakan ominaispiirteet

Kokonaisurakka on rakennusprojekteissa yleisimmin kaytetty urakkamuoto. Kokonais-
urakka kuuluu padurakkamuotoihin, joita kutsutaan myds perinteisiksi urakkamuodoiksi.
Rakennuttaja vastaa projektin johtamisesta ja suunnitteluttamisesta. Kokonaisurakat ovat
useimmiten “Suunnittele-kilpailuta-rakenna” -tyyppisid. (Junnonen 2019, s.16; Pakkala
2002, s.2).

Kokonaisurakassa tilaaja tekee yhden urakoitsijan kanssa kokonaisurakkasopimuksen. Va-
littu urakoitsija on rakennusprojektin padurakoitsija. Kokonaisurakassa tilaaja vastaa projek-
tin suunnittelusta ja suunnitteluasiakirjoista. Padaurakoitsijan vastuulla on hankkeen toteutus
tilaajan laatimien suunnitelma-asiakirjojen pohjalta. Paaurakoitsijalla on vastuu hankin-
noista, tydbmaan johtamisesta ja rakennustydsta. Padurakoitsija voi teettdd tilaajan luvalla
toitd aliurakoitsijoilla. Tilaajan vaikutusmahdollisuudet aliurakoitsijoiden valintaan ovat vé-
haiset. Aliurakoitsijoiden ja rakennuttajan vélille ei muodostu sopimussuhdetta. Padurakoit-
sija on vastuussa kayttdmistaan aliurakoitsijoista. (Kortene & Olin 2013, s. 22; Liuksiala &
Stoor 2014, s.41; RIL 273-2022, 5.69; Vuorela yms. 2001, s.64). Kokonaisurakassa esiinty-

vat osapuolet ja niiden sopimussuhteet on havainnollistettu kuvassa 4.
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| Tilaaja

[Rakemmtta j al{onsultti] [ Suunnittelija ]

[ Pidurakoitsija ]

[Aliurakoirsija ] [ Aliurakoitsija] [ Aliurakoitsija ]

Kuva 4. Kokonaisurakan tyypillisimmat sopimussuhteet ja osapuolet (RIL 273-2022)

Kuva 4 selventdé kokonaisurakan hierarkiaa. Tilaajan laatii padurakoitsijan kanssa urakka-
sopimuksen ja aliurakoitsijat tekevat paaurakoitsijan kanssa sopimukset. Tilaajan ja aliura-
koisijan valille ei muodostu sopimussuhdetta. Tilaaja tekee oman suunnittelusopimuksen
suunnittelijan kanssa. Rakennuttajakonsultti on yleensé projektissa mukana, jos tilaajalla ei
ole omaa rakennuttajaorganisaatiota. Rakennuttajakonsultin rooli ja tehtavé riippuu tilaajan
tarpeista. (Junnonen 2009, s.17; RIL 2022, s. 69; Vuorela 2001).

Kokonaisurakassa asiakkuussuhde on sopimusperusteinen. Urakkasopimuksessa on kirjattu
yleensa selkedsti molemmille osapuolille kohdistuvat vaatimukset ja odotukset (Pekkanen
2005, s.41). Tarkkaan rajatut sopimusvelvoitteet on koettu ongelmalliseksi. Osapuolet tul-
kitsevat sopimuksia kirjaimellisesti ja osapuolet usein Kiistelevat siitg, ettd kuuluuko jokin
tydvaihe sopimuksen siséltoon ja missa laajuudessa. Jokainen osapuoli pyrkii vahentaméén
omaa tyotansa ja kulujaan maksimoidakseen voittonsa. Sopimustyyppi vastaa jokaisen osa-
puolen tarpeisiin, erityisesti tilaajan tarpeisiin. Erot urakoitsijan ja tilaajan valilla ovat, etta
urakoitsijat pyrkivat maksimoimaan voiton ja tilaajat pyrkivat saavuttamaan alhaiset kustan-
nukset, korkean laadun ja sopimaan alkuperéisesta aikataulusta. Muita kokonaisurakan tun-
nistettavissa olevia ongelmia ovat projektin budjetin ja aikataulun venyminen, sidosryhmien
yhteensopimattomat tarpeet, projektin lahtétietojen epavarmuudet, lisd- ja muutostyot seka
virheelliset tai puuttuvat suunnitelmat. Tuotannon ongelmat ja téiden viivastymiset aiheut-
tavat yleensa kiistan siitd, onko aiheuttajana huono suunnittelu vai heikkotasoinen urakointi.
(RT 10-11223; Abed yms. 2019, s. 138).

Kokonaisurakka soveltuu hyvin projekteihin, jotka ovat laajuudeltaan ja vaativuudeltaan ta-
vanomaisia. Epdvarmuustekijoéiden tulee olla merkittavyydeltdan pienid. Tilaajan tavoitteet
tulee kirjata selkeasti ja tilaajan taytyy suunnitella rakennusprojekti riittdvan pitkélle ennen
kuin urakoitsijan valinta tehdaan. (RT 10-11223).
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3.3 Kokonaishintaurakka

Urakkahinnan maksuperusteen valinta on olennainen osa urakkamuotoa koskevaa p&atok-
sentekoa (Peltonen & Kiiras 2013, s.20). Kokonaishintaurakka on kiinteahintainen sopimus
tilaajan ja urakoitsijan vélill4, missé urakoitsija lupautuu tekemaan rakennustydn valmiiksi
urakka-asiakirjojen mukaisesti ennalta maératylla rahamaarélla. Rakennuttaja saa tietoonsa
varmat kustannukset ennen sopimuksen kirjoittamista. Urakoitsijalle kuuluu useimmat ra-
kentamiseen liittyvat riskit. (Pakkala 2002, s.12; Liuksiala& Stoor 2014, s.45). Rakennutta-
jat suosivat tata urakkamuotoa juuri kustannusten kurissa pysymisen vuoksi, koska lopulliset
kustannukset ovat tiedossa heti projektin alkuvaiheessa. Tilaaja maksaa urakoitsijalle kiin-
tedn hinnan maksuerataulukon mukaisesti. Urakoitsijalle syntyy voittoa, kun urakoitsija alit-
taa tarjouksen mukaisen urakkahinnan. Urakoitsijalle tulee tappiota, kun urakoitsija ylittda
urakkahinnan. Urakoitsijalla on houkutus rakentaa projekti mahdollisimman nopeasti ja hal-
valla, tarvittaessa laadukkaan lopputuloksen kustannuksella, tehdékseen mahdollisimman
paljon voittoa. Rakennuttajan valvonta korostuu kokonaishintaurakassa. Kokonaishin-
taurakka edellyttdad valmiit ja hyvat suunnitelmat, jotta urakoitsijan on mahdollista antaa
kiinted urakkahinta. Suunnitelmat ovat harvoin taydellisia, jolloin haittavaikutuksena ovat
runsaat lisa- ja muutostyot. Lisd- ja muutostyot aiheuttavat lisakustannuksia. (Liuksiala &
Laine 2011, s. 19; Peltonen & Kiiras 2023, s.60; Liuksiala & Stoor 2014, 5.45-46; Junnonen
2009, s.24; Abed yms. 2019, s.138; Ratu 2018, s. 18). Kiinteahintaisissa sopimuksissa kus-
tannukset ovat alhaisemmat, jos tuotteen epdvarmuus on pieni, eli tuote ymmarretéan sel-
vasti ja urakoitsija ottaa vastuulleen parhaan toimitusvan maarittdmisen. Kiinteahintaisia so-
pimuksia kaytetéan silloin, kun tuotteen epdvarmuus on pieni, mutta prosessin epavarmuus
on suuri (Turner & Simister 2001, s.460-467). Kokonais- ja yksikkdhintaurakat voivat esiin-
tya samassa sopimuksessa. Urakoitsija tekee osan tydstéd urakalla ja yksikkdhintaperusteella
sellaiset tydvaiheet, joita ei ole voitu suunnitteluvaiheessa riittavan tarkasti laskennallisesti
selvittda. (Liuksiala & Stoor 2014, s. 46).
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4 Rakennusprojektin hallinta

4.1 Projektinhallinnan perusperiaatteet

Projekti voi onnistua tai epdonnistua sen perusteella, miten se saavuttaa projektille asetetut
tavoitteet ja miten niit4 johdetaan. Projektin tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa tehokasta
projektinhallintaa. (Kivild yms. 2017, s. 1168; Nieminen & Lehtonen 2008). Projektihallinta
on yhdistelma johtamista, suunnittelua sek& muutoksen hallintaa. Projektinhallinta on oleel-
lista projektin lopullisten tulosten saavuttamiselle, osallistujien ja tulosten hallinnalle ja pro-
jektin sidosryhmien tarpeiden tayttamiseksi. Projektinhallinnassa tarvitaan tietoa, taitoa, ty6-
kaluja ja tekniikoiden soveltamista projektitoimintoihin, jotta projektin vaatimukset voidaan
tayttad. (Gomes & Romao 2016, s. 490; Davis 2017, s. 604; Smith 2008, s.3). Kerzner (2017)
korostaa projektinhallinnassa suunnittelun tarkeytta ja organisaation resurssien organisoi-
mista, jotta lyhyet ja laajemmat tavoitteet saavutetaan. Projektinhallinnan ensisijainen haaste
on kumminkin saavuttaa kaikki ne projektin tavoitteet ja padmaarat, kun noudatetaan pro-
jektin rajoituksia (Cao & Hoffman 2010, s.156). Atkinson (1999, s.2) kuvailee rakennuspro-
jektin johtamista seuraavilla sanoilla: “taidetta ja tiedettd, millid muutetaan visio todellisuu-

deksi”. Giezen (2012, s. 789) kuvailee projektinhallintaa: ”ennusta ja hallitse”

Shenhar ja Dvir (2007, s. 94) méérittelevat projektinhallinnan siten, ettd se on jotain, mita
tarvitaan onnistuneen projektin loppuunsaattamiseksi. Projektinhallinta on monitahoinen ja
moniulotteinen késite, jota ei voida selittdd yhdelld yksittéiselld teorialla, (Shenhar, yms.
2001, s.720; Shenhar & Dvir 2007, s. 97). Shenhar ja Dvirin (2007, s. 97) mukaan projek-

tinhallinnassa on kolme padsuuntausta:

1. Operaatio/prosessi ndkdkulma, joka korostaa toiminnan ja tehtévien suorittamista.
Onnistumisen kriteerind on projektin toimitus ajallaan, budjetissa ja sovitulla laa-
dulla. Projektipaallikon tehtéva on toimittaa projekti sovitussa aikataulussa.

2. Projektiryhman johtamisen nakokulma, joka korostaa ihmisten johtamista, moti-
vointia ja koordinointia tavoitteiden saavuttamiseksi. Onnistumisen Kriteerind on
projektiryhman nopeus, tuottavuus, oppiminen ja henkilékohtainen kehitys. Projek-
tipaallikon tehtavana on projektiryhman rakentaminen ja motivoiminen koordinoi-
tuun tyéhon.
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3. Strateginen/liiketoiminta ndkokulma, joka edistéé laajempia liiketoimintatavoit-
teita. Onnistumisen Kriteerind on asiakasvaikutus, liiketoimintavaikutus, pidemmén
aikavalin tulokset ja arvo. Projektipdéllikon tehtdva on luoda liiketoimintatuloksia
jaarvoa.

Rakennusprojektin johtaminen on haastavaa ja se edellyttdd usean osa-alueen hallintaa.
Kaikkia osa-alueita ja haasteita taytyy késitelld projektin menestyksen saavuttamiseksi.
(Vuorela yms. 2001, s.112; Zuo yms. 2016, s.425). Yhteiskunnalle on térkead, ettd infrapro-
jektit johdetaan strategisesti ja tehokkaasti, miké edistad projektin oikea-aikaista toimitusta
ja veronmaksajat saavat vastinetta rahalle (Erikson yms. 2017, s. 1512). Onnistuneen pro-
jektin toteuttamiseksi projektinhallinnan avulla ohjataan projektin suunnittelu seka toteutta-
mista kohti asetettuja pddmaaria. Projektin epdonnistuminen johtuu usein hallinnan ja me-
nettelyiden riittaméattdmyydesta, eikd niinkaan teknisista syista tai substanssiosaamisesta.
Infraprojektin hallinnalle ja johtamiselle ongelmia aiheuttavat toimintaympériston moni-
naisuus, tuntemattomuus ja hallitsemattomuus. Projektin toimintaan liittyy paljon epéavar-
muustekijoitd, joiden ennakointi on vaikeaa. Projekti koostuu erilaisista tehtavista ja toimen-
piteistd, jotka ovat toisiinsa sidoksissa. Monimutkaisissa ja suurissa projekteissa projekti jae-
taan pienempiin osaprojekteihin, jolloin pienempiéd kokonaisuuksia pystytaan toteuttamaan
kerrallaan. Projekti on tyd, jonka etenemista seurataan systemaattisesti kayttamalla projek-
tinhallinnan menetelmid. Projekteilla on taipumus epéjarjestykseen, mikéli projektinhallinta
on puutteellista. Tehokas projektinhallinta perustuu organisointiin, huolelliseen ja aktiivi-
seen projektisuunnitteluun seké projektin ohjaus- ja toteutusprosessien onnistumisedellytys-
ten varmistamiseen projektin alusta projektin loppuun. Projektinhallinnan helpottamiseksi
vastuita voidaan jakaa organisaatiossa useammalle henkil6lle. (Ruuska 2007, s. 285; RIL
2022; Vuorela yms. 2001, s. 29-30; Kuster yms. 2015, s. 134-135).

4.2  Projektinhallinnan menetelmi&

Projektinhallinnassa on tarkea taito valita oikeanlainen menetelmaé projektirakenteen perus-
teella. Erilaiset projektit tarvitsevat erilaisia menetelmid. Oikeanlainen menetelma edesaut-

taa projektin onnistumista. (Bushueiv ja Kozyr 2020).
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Kova, pehmea vai joustava?

Julkiset infraprojektit toteutetaan usein valvontakeskeiselld projektinhallinnalla, joka tunne-
taan myo6s nimelld kova” projektinhallinta. Projektin suoritustavoitteet on usein ennalta
madritelty. Valvontakeskeisella projektinhallinnalla on pyrkimyksena vélttad muutoksia to-
teutuksen aikana ja saavuttaa ennalta asetetut tavoitteet. Kattava suunnittelu, seuranta ja ole-
massa olevien tietojen ja kokemuksien hyodyntdminen epavarmuuden ja monimutkaisuuden
minimoiseksi siséltyvat valvontakeskeisiin kaytantoihin. (Karbom & Hallin 2014; Pollack
2007, s. 267). Valvontakeskeinen tyyli sopii yksinkertaisille projekteille ja on usein tehty
onnistuneesti. Projektit ovat kumminkin erilaisia ominaisuuksiltaan ja vaativat erilaisia pro-
jektinhallintakaytantoja. Projektipaallikon kyky hallita kaikkia projektin nakokohtia vahe-
nee, kun projektin monimutkaisuus lisdantyy. Erikson yms. (2017, s. 1513) mainitsee “peh-
meén” projektin hallinnan, kun hallitaan monimutkaisia projekteja. Kovan ja pehmeén pro-
jektihallinnan vélisten erojen ymmartdminen voi vaikuttaa projektin onnistumiseen. Se
kumpi tapa on sopivampi, riippuu tilanteesta ja projektin tavoitteista. Kovan ja pehmeén
l&hestymistapojen véliset eri ominaisuudet ja niiden valiset vuorovaikutukset projektin hal-
linnan kontekstissa on esitetty kuvassa 5. (Pollack 2007, s.270).

Ennalta médrityt Kova lihestymistapa Miairilliset
(kvantitatiiviset
toimenpiteet

| A

‘|

Ei osallistumisen Hallinnan Reduktioniset
tarvetta painopiste # tckniikat

: 1! }

Projektipiillikké Positiivinen & Painotetaan
asiantuntijana Realistinen filosofi rakennetta

tavoitteet

A

Pehmei Lihestymistapa

Laadulliset (kvalitatiiviset)
toimenpiteet

Huonosti magritelty,
epaselvit tavoitteet

Tulkintoja korostava

Oppimisen [ | filosofia

painotus

Projektipiillikks

/’ avustajana (fasilitaattori)

Osallistumisen Painotetaan sosiaalista

fane S| prosessis

Kuva 5. Kovan ja pehmeén lahestymistapojen ominaisuudet ja niiden valiset keskindiset
suhteet (Pollack 2007, s. 267)
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Pehmea projektinhallinta korostaa oppimista, osallistumista, projektin tutkimista ja kiinnos-
tusta taustalla olevaan sosiaaliseen prosessiin (Pollack 2007, s. 267). Pollack (2007) mai-
nitsee, etta joustavaa muutoksen hallintaa tarvitaan ryhmien toimesta, eiké projektijohtajan
ennakkosuunnittelua ja valvontaa. (Pollack 2007, s.267). Zuo yms. (2016, s. 426) tutkimus
osoitti, ettd suurin syy projektin epdonnistumiseen on projektinhallinnan pehmeiden taitojen
puute. Zuo yms. (2016, s. 438) tutkimus vahvisti, ettd projektipaallikdiden pehmeat taidot
vaikuttavat merkittavasti projektin menestystekijéihin. Eriksonin yms. (2017) empiirinen
tutkimus osoitti, ettd pehmeaén projektinhallintaan lukeutuvat joustavuuspainotteiset kay-
tannot (yhteisty0, tutkiva oppiminen ja sopeutuminen) parantavat ajan kayttéa monimutkai-
sissa infraprojekteissa. Mitd monimutkaisempi projekti on, sitd enemman joustavuuteen kes-
Kittyvid projektinhallintakéytantdja tarvitaan. (Erikson yms. 2017, s.1519). Teoreettinen

malli joustavasta projektinhallinnasta on esitetty kuvassa 6.

Projektin Ajan
monimutkaisuus \ / suorituskyky
Tutkiva
oppiminen

Yhteistyd / \ Sopeutuminen

Kuva 6. Teoreettinen malli joustavasta projektinhallinnasta (Erikson yms. 2017, s. 1515)

Erikson yms. (2017) malli osoittaa, ettd projektin monimutkaisuus ja yhteistyd saa aikaan
tutkivaa oppimista, joka parantaa sopeutumista ja sitd kautta ajankayttéa. (Erikson yms.
2017, s. 1512). Vida yms. (2011, s. 719) kuvailevat monimutkaisuuden seuraavasti: ’pro-
jektin ominaisuus, joka vaikeuttaa sen yleisen kayttaytymisen ymmartamistd, ennakointia ja
hallintaa, vaikka sille annettaisiin kohtuullisen taydelliset tiedot projektijarjestelmasta”.
Monimutkaisuuden véheneminen tarkoittaa, ettd tuntemattomia tekij6ita ja ennustettavia
muuttujia on vdhemman, ja siten projektista ja projektin suunnittelusta tulee todennakdisem-
min hallittavampi (Giezen 2012, s. 789). Eriksonin yms. (2017) véittad, etta 70% projektin
monimutkaisuustekijoista ovat organisatorisia. Yhteisty0 on joustavan projektinhallinnan
keskeinen osa. Tutkiva oppiminen liittyy laheisesti innovaatioon ja kehitykseen. Sopeutu-
minen on tarked muutosten hallinnassa, koska muutokset ovat infraprojekteissa vaistamat-

tomié. Projektitoimijoiden on mukauduttava ja ké&siteltdva uusia tilanteita ja tyydytettdva
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uusia vaatimuksia niiden ilmaantuessa. Ajan suorituskyky kuvastaa odotetun projektin tark-
kuuttaa, joka perustuu aiempiin projektikokemuksiin ja tehokkaisiin projektinhallintakéyt-
toihin. (Erikson yms. 2017).

Kestavyyden huomiointi

Projektinhallinnassa huomio on vaihtumassa projektin valittomisté tavoitteista kohti laajem-
pia etuja ja arvoulottuvuuksia, jotka ovat monipuolisempia. Kestavyydesta on tulossa pro-
jektien toteuttamisessa tarkeéd, koska sidosryhmat vaativat eettisyyttd, ympéristoystavalli-
syyttd, taloudellisuutta ja tehokkuutta koko projektin elinkaaren ajan. Kestéva projektinhal-
linta on erityisen tarkead infraprojekteissa, jotka aiheuttavat kestavia muutoksia yhteisdssa
ja niihin liittyy useita sidosryhmid vaihtelevin odotuksin. (Kivild yms. 2017, s. 1167; Mavi
& Standing 2018, s. 751). Yrityksien pitad sisallyttaa kestavéa kehitys osaksi projektinhallin-
taprosesseja. Ei riitd, ettd yritys arvioi projektin kestavyys suoritteen, vaan projektin toimi-
tusprosessin on myos oltava kestava. Tama ei ole kumminkaan helppo prosessi. (Kivila yms.
2017, s. 1168; Mavi & Standing 2018, s. 753). Silvius & Schipper (2014, s. 79) méarittelee
kestavan projektinhallintakéytdnnon: “varmistaa kannattava, oikeudenmukainen, I&-
pinakyva, turvallinen, eettinen ja ymparistoystavallinen projektitoimitus, joka on sosiaali-
sesti ja ympdristollisesti hyviksyttivissd koko elinkaarensa ajan”. Projektin kestdvaa kehi-
tystd voidaan tarkastella kahdesta nédkokulmasta: projektin toteuttamisen kestavyys (pro-
sessi) ja projektin suoritteen kestavyys (tuote). Usein prosessi ja kestdvan kehityksen tuo-
tendkdkohdat ovat vahvasti yhteydessé toisiinsa. Kestavassa projektinhallinnassa on otettava
huomioon koko hankkeen elinkaari, erityisesti sen vaikutus sidosryhmiin (Kivila yms. 2017,
s. 1168-1169, 1771).

Projektin huippuosaamismalli

Westerveld (2003) laati projektin huippuosaamismallin (eng. The Project Excellence Mo-
del), joka koostuu 12 alueesta, jotka ovat projektin hallinnassa tarkedssa roolissa (kuva 7)



ORGANISAATIO TULOKSET
LAAJA KAPEA KAPEA LAAJA
. Politiikka& Projektin Projektin .
inhlajuus Strategia hallinta tulokset Aginkas
Tiimi h . . 1
-Aikataulutus -Aika _— .
Sidosrvhmien -Bujetti -Kustannuksct Projektihenkilistd
hal |i‘|‘ll.n -(drganisaatio -Laatu
-Informastio 1
I -Riski Sopimuskumppanit
-Laatu
Resurssit T
i Kiiyttajit
Sopi ki :
Sopimusten teko Sidosryhmit

Kuva 7. Projektin huippuosaamisen malli (Westerveld 2003, s.415)
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Westerveldin (2023) kertoo, ettd onnistunut projektinhallinta edellyttda projektiorganisaa-

tion keskittymistd kuuteen tulosalueeseen ja kuuteen organisaatioalueeseen. Projektin me-

nestyskriteerit voidaan néhdé tulosalueina ja kriittiset menestystekijat organisaatioalueina.

Malli on suunniteltu yhdistdma&n projektin menestyskriteerit ja kriittiset menestystekijat yh-

deksi yhtendiseksi ja johdonmukaiseksi malliksi. (Westerveld 2023). Menestyskriteerit on

esitetty taulukossa 1 ja kriittiset menestystekijat taulukossa 2.

Onnistuneiden paatoksien tekemiseksi organisaatioalueella on valintojen vastattava projek-

tin tavoitteita (tulosalueet) ja projektin ulkoisia tekijoita. Projektin ulkoisia tekijoita, jotka

on otettava huomioon voivat olla tekijoita, jotka liittyvat: (Westerveld 2003, s. 416-417).

Projektipaallikko ja tiimin jasenet (esim. tausta ja taidot)

Projekti (koko, ainutlaatuisuus, Kiireellisyys)
Emo-organisaation tuki (johdon tuki ja rakenne)
Ulkoinen ympéristo (poliittinen, teknologinen)
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Taulukko 1. Projektin huippuosaamismallin organisaation tulosalueet (Westerveld 2003, s.

415).

Projektin knittiset menestystekijit

MNro |Tulosalue Selitys

1 Johtajus ja tilmi Milld tavoin projektipdillikkd hoitaa projektia ja miten tehtivit ja
vastuut on jaettu. Johtamistyyli ja projektitiimin yhteistyo vaikuttaa
paljon projektiorganisaation sisiisnn tydtottumuksiin.

2 Politiikka ja Strategia Mitkd ovat projektin tavoitteet ja miten ne saavutetaan. Sidosryhmien
intressien vhdistiminen lopputuotteeksi.

3  |Sidosryhmien hallinta Miten projekti on vuorovaikutuksessa eri sidosryhmien kanssa.
Projektiorganisaation yhteistyd ulkopuolisten osapuclien kanssa
midrdvit projektin paikan ympéristissidn.

4 |Resurssit Resursseja tulee kiyttii tehokkaasti mahdollisimman suuren hyadyn
saamiscksi

5 Sopimusten teko Projektiorganisaatio solmii sopimussuhteet. Sopimusvalinnat ja
toimijavalinnat seki sopimuspuolten toimivalta.

6 |Projektin hallinta (aikataulu, budjetti, |Miten projektin operatiivinen valvonta tapahtuu? Hyvi

organisaatio, laatu, informatio, nskit) |aikatauluhallinta on avainasemassa.

Organisaation tulosalueita ovat johtajuus ja tiimi, politiikka ja strategia, sidosryhmien hal-

linta, resurssit, sopimusten teko ja projektinhallinta.

Taulukko 2. Projektin huippuosaamismallin tulosalueet ja menestyskriteerit (Westerveld

2003,

5. 414).

Projektin menestyskriteernt

Nro |Tulosalue Sclitys
1 Projektin tulokset ("Rautakolmio™)  |Projektin aitkataulu-, budjetti- ja laatutavoitteet
2 |Asiakkaan arvostus Asikas kiynnistii projektin tietyn tarpeen tayttimiseksi. Miti

nikikohtia ja teky)6itd asiakas arvostaa arvioidessaan projektin
onnistumista

3 Projektihenkildston arvostus Projektin tyontekijit huolehtivat henkildkohtaisten tavoitteiden
saavuttamisesta sekd hyvistd tyGilmapiiristd

4 Kiyttdjien arvostus Kayttajat ovat huolissaan projektin kokonaisvaikutuksista ja
lopputuotteen toimivuudesta

5 Sopimuskumppaneiden arvostus Sopimuskumppanit yrittivit tuottaa projektissa voittoa.
Sopimuskumppanit ovat huolissaan uusien tilausten saamisesta ja
oppimismahdollisuuksista.

6 |Sidosryhmien arvostus Osapuolet, jotka eivit ole suoraan mukana projektissa, mutta joilla on

suuri vaitkutusvalta. Esim. ympéristdjarjestit, kansalaiset ja valtion
virastot. Mimi osapuoclet hallitsevat erityisid etujaan.

Projektin tulosalueet ovat projektin tulokset, asiakkaan arvostus, projektihenkil6ston arvos-

tus, kayttdjien arvostus, sopimuskumppaneiden arvostus ja sidosryhmien arvostus.
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Projektin huippuosaamismallia voidaan soveltaa projektin eri vaiheissa ja tilanteissa. Mallia
voidaan kéyttaa projektin johtamiseen ja arviointiin. Projektin kdynnistyessa projektiorga-
nisaatio ja sen sidosryhmaét paattavat projektin tavoitteista. Nama tavoitteet voidaan luoki-
tella kayttaméalla kuutta tulosaluetta ’Projektin huippuosaamismallissa”. Projektin kdynnis-
tyessd mallin avulla voidaan seurata projektin tuloksia ja projektin organisaatiota. Mallin
avulla projektiorganisaation toimintaa voidaan parantaa ja lopulta mallia voidaan kéyttaa
oppimiskokemusten analysointiin ja siirtdmiseen tuleviin projekteihin. (Westerveld 2003, s.
417).

Kettera

Perinteiset suunnittelu- ja toteutusmallit eivét ole optimaalisia haastaviin projekteihin, jonka
takia vaihtoehtoisia menetelmié projektin toteuttamiseen on tehty. (Bushueiv ja Kozyr 2020;
Serrador & Pinto 2015). Alun perin IT-alalle kehitetty ketterat kaytannot (Agile) on hyvan
menestyksen takia levinnyt myos muihin toimialoille. Ketterat menetelmat pyrkivat valtta-
maan vakioldhestymistapoja, jotka painottavat varhaista suunnittelua. Ketterat menetelmét
sen sijaan korostavat jatkuvaa suunnittelua, joustavaa laajuutta, epdvarmuuden késittelya ja
asiakasvuorovaikutusta. Ketterat menetelméat on suunniteltu kayttdmaan mahdollisimman
vahan dokumentaatiot, miké helpottaa joustavuutta ja reagointikykya muuttuvissa olosuh-
teissa. Serrador & Pinto (2015) tutkivat tuhannen eri projektin tieto-otosta ketterén kaytosta
organisaatiossa projektin menestyksen kahdessa ulottuvuudessa: tehokkuus ja sidosryhmien
tyytyvéisyys organisaation tavoitteisiin ndhden. Tutkimustulokset viittaavat siihen, etté ket-
terilla menetelmilld on positiivinen vaikutus projektin onnistumisen molempiin ulottuvuuk-
siin. (Serrador & Pinto 2015, s. 1040-1042). Bushuiev ja Kozyr (2020) tutkivat hybridi pro-
jektinhallinnan menetelmid, jotka ovat yleistyméssa tand pdivand. Hybridi menetelmaksi
maadritellddn menetelmd, jossa yhdistetddn eri johtamisen periaatteita ja menetelmié.
Bushueiv ja Kozyr (2020, s. 37) kayttivat tutkimuksessaan ketterén toimintamallin ja perin-
teisemman projektinhallintamenetelmien kéytt6a yhdessa. Hybridi projektinhallinnan ansi-
osta hankkeita pystyttiin toteuttamaan tavoiteaikataulussa ja annetuilla budjeteilla ja laatu-
tasolla (Bushuiev & Kozyr 2020).
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4.3 Rakennusprojektin hallinnan osa-alueet

Infraprojektit k&sittdvat usean kokonaisuuden hallintaa. Projektin laajuus, ominaispiirteet ja
hankevaihe vaikuttavat siihen, mika osa-alue painottuu johtamisessa. (RI1L273-2022). RIL

(273-2022, s. 56-58) mukaan johdettavat ja hallittavat osa-alueet ovat:

Hankkeen kokonaisuus
Sidosryhmét
Laajuus
Resurssit
Aikataulu
Kustannukset
Riskit

Laatu

. Hankinnat
10. Viestinta

11. Turvallisuus
12. Ympéristo
13. Rahoitus

14. Reklamaatiot

©CoNoaOR LD E

RIL (273-2022) mukaan olennaisia osa-alueita koko projektin ajan ovat laajuuden hallinta,
aikataulun ja kustannusten hallinta sek& riskien hallinta. Projektin tavoitteiden saavuttami-

nen vaarantuu, mikéli ndiden osa-alueiden hallinta pettda. (RIL 273-2022)
Laajuuden hallinta

Laajuuden hallinnalla huolehditaan siitd, ettd projektien aikana muodostuvat tuotteet taytta-
vat niille asetetut vaatimukset. Laajuuden hallinnalla tunnistetaan ja maaritetaan ty6t ja tuo-
tokset, jotka on suoritettava asetettujen tavoitteiden tayttamiseksi. Laajuuden hallinnalla te-
hostetaan projektiorganisaation toimintaa poistamalla turhat ja pé&éllekkaiset tehtavat yli-
méaaradisen tyon valttamiseksi. Paallekkaisten tehtavien selvittamiseksi tarvitaan vuorovaiku-
tusta sidosryhmien kanssa, jotta saadaan esimerkiksi kayttajien tavoitteet selvitettyd. Laa-
juuden hallinnan avulla pyritdén véhentdaméan laajuusmuutoksista aiheutuvia vaikutuksia si-
ten, ettd niiden kokonaisvaikutus projektin kannalta olisi suotuisa tai hyvaksyttavissa. Infra-
projekteissa muutokset ovat vaistamattomia, koska projektin lahtGtiedot ovat epdvarmoja.
Muutoksia aiheuttavat odottamattomat saa- ja maaolosuhteet, huonot suunnitteluratkaisut ja
puutteelliset suunnitelmat seké laajuuden muutokset ja asiakkaan vaatimukset projektin ai-

kana. Laajuuteen liittyvat méarittelyt kohdistuvat teknisiin, toiminnallisiin ja laadullisin
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ominaisuuksiin. Infrarakenteiden suorituskyky, kaytettavyys ja yllapito ovat toiminnallisia
madrittelyja. Laadulliset ominaisuustekijat eivat suoraan ole yhteydessa teknisiin ja toimin-
nallisiin ominaisuuksiin, mutta niill& on iso vaikutus arvon luomisessa ja sen toimittamisessa
asiakkaalle. Muutosten ajoittaminen projektin kannalta on tarkedd. Mit4d myohemmin tehty
muutos on projektin elinkaarella, sitd kalliimmaksi muutoksen kustannusvaikutus muodos-
tuu. Projektin muutos on yksi yleisimmista viivastymissyista. (RIL 273-2022, s. 45,56-58;
Erikson yms. 2017, s. 1512).

Aikataulun hallinta

Rakennusprojektissa tehtaviin toihin ja toimintoihin tarvitaan aikaa ja resursseja. Urakkaso-
pimuksessa maéritetddn, milloin urakoitsijan suorituksen tulee olla viimeistdan valmis ja
milloin se on luovutettava rakennuttajalle (Muorela yms. 2001, s. 128; Liuksiala & Stoor
2014 s. 121). Aikataulun hallinnalla huolehditaan, etta projekti valmistuu sopimuksen mu-
kaisesti. Aikataulun hallinnassa projektin tehtdvat aikataulutetaan tehokkaasti ja projektin
edistymista seurataan. Projektin eri vaiheissa on tarpeen kayttaa erilaisia osituksia. Tyon
ositus, tehtavamadritys ja projektin kokonaistavoitteet toimivat aikataulun suunnittelun pe-
rustana. (RIL 273-2002, s. 57; Ruuska 2007, s. 190).

Aikataulujen hallinta pohjautuu aikataulujen laatimiseen seka aikataulujen valvontaan ja tar-
vittaviin ohjaustoimenpiteisin. Infraprojektin toteuttaminen edellyttdd useita eritasoisia- ja
sisaltoisia aikatauluja. Aikataulun esitysmuotona kédytetdén erilaisia aikataulumuotoja esim.
jana-aikataulu, tuotantoaikakaavio, paikka-aikakaavio. Aikataulusuunnittelua tulisi tehda
sitd tarkemmalla tasolla, mité tarkedmpi aikataulussa pysyminen on projektin onnistumisen
kannalta. Aikataulun avulla arvioidaan projektin edistymisté ajan suhteen verrattuna ja suo-
ritetaan tarvittavat ohjaustoimenpiteet poikkeamien esiintyessa suunnitelmien toteutumisen
varmistamiseksi. (RIL 273-2022, s.59; Vuorela yms. 2001, s. 125).

Puutteellisten aikataulujen heikkouksia ovat esimerkiksi karkeat tehtévéerittelyt, puuttuvat
tehtavat, pelivarojen ja varmuusmarginaalien puuttuminen seké aikataulun yllapidon laimin-
lyonti. Aikataulusta jadminen voi tapahtua hitaasti ja huomaamatta, mika voi johtua esimer-
kiksi avainhenkilon sairaslomasta tai ilmaantuneista lisdtehtavista (Ruuska 2007, s. 51). Pro-
jektin osituksessa mééritellyt tehtavét ovat usein riippuvaisia toisistaan, jolloin aikataulun

poikkeama usein edellyttdd aikataulun uudelleen suunnittelua. (Artto yms. 2008, s. 122).
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Aikataulussa on hyvé olla vélitavoitteita, jolloin voidaan arvioida toteumaa suhteessa suun-

niteltuun, tehda korjauksia ja saada palautetta onnistumisesta. (Ruuska 2007, s. 53).
Kustannusten hallinta

Rakennusprojektin kustannuksiin voidaan parhaiten vaikuttaa projektin suunnitteluvai-
heessa, vaikka kustannukset pddosin konkretisoituvat vasta itse rakentamisvaiheessa. (Vuo-
relayms. 2001, s. 108). Huonoilla suunnittelup&&toksilla on vaikutus kokonaiskustannuksien
maaraytymiseen. Huolellinen projektin valmistelu ja suunnitteluvaihe maksaa itsensa takai-
sin. Projektin lopputuotteelle on aina tietty sisalléllinen ja laadullinen taso, joka asettaa kus-
tannuksille tietynlaisen alarajan. Urakkahinta méaaritelladn urakkasopimuksessa, jolloin to-
teutusvaiheessa péatehtavané on kustannustavoitteen toteutumisen seuranta, ohjaus ja ana-
lysointi ja valvonta. Kokonaishintaurakassa kiinte& hinta maksetaan urakoitsijalle tyon ede-

tessa ennalta maaratyn maksuerataulukon mukaisesti. (RIL 273-2002, s. 57).

Projektia toteuttavalle organisaatiolle kustannusten arvioinnin ja kustannusohjauksen onnis-
tuminen ovat tdrkeitd. Toteutusvaiheessa pyritdén rajoittamaan lisdkustannuksien synty-
mistd, jolloin projekti pysyy taloudellisesti kannattavana. Kustannusten hallinnassa on tar-
ked estaa sellaiset paatokset ja valinnat, jotka johtavat tarpeettomien kustannusten syntyyn.
Rakennusprojekteissa lisa- ja muutostyot ovat yleisid, koska suunnitelmat ovat harvoin tay-
dellisia. (Ruuska 2007, s. 208-209; RIL 262-2014, s. 180). Infraprojektin monimutkaisuu-
den luonteen vuoksi kustannus- ja aikaylitykset ovat yleisia. Aika on kriittinen suoritusky-
kyindikaattori, koska projektin myohastymiset aiheuttavat kustannusylitysta ja hyotyvajetta.
Viivastykset lisddvat kiinteita- ja muuttuvia kustannuksia. Viivastykset lykkaavat myos inf-
rastruktuurin kayttod, mika véhentad esimerkiksi matkustamisesta saatavaa yhteiskunnallista
hyotya. (Erikson yms. 2017, s. 1512).

Sharma yms. (2021) tutkivat kustannuksen ylityksia infraprojektissa. Tutkimuksessa tunnis-
tettiin viisi kriittista tekijad kustannusnousulle: 1. raaka-aineiden hintojen nousu 2. suunnit-
telumuutokset 3. ristiriita/koordinoinnin puute rakennusosapuolien vélilla 4. huono talous-
hallinto 5. rakennuttavuusongelmat (rakentamista rajoitetulla alueella, rakentaminen liiken-

teen seassa). (Sharma yms. 2021, s. 334).
Laadun hallinta

Laatu on suhteellinen késite, jonka arviointikriteerit riippuvat tilanteesta ja tavoitteista. Ra-

kennustydmaalla tuotettu laatu on valmistuskeskeisté laatua. Tdma tarkoittaa sitd, ettd tuote
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vastaa sille asetettuja vaatimuksia, jotka on suunnitelma asiakirjoissa esitetty. Suunnittelijat
luovat tuotekeskeisen laadun. Valmistuskeskeiseen laatuun kuuluu myés palvelun sopimuk-
sen mukaisuus eli urakoitsija toimii rakennuttajan kanssa tehdyn sopimuksen mukaisesti.
Rakentamisen laatu voidaan jakaa rakennuttamisen laatuun, suunnittelun laatuun ja tuotan-
non laatuun (valmistuslaatu). (Ruuska 2007 s. 234; Vuorela yms. 2001, s. 82,86).

Laadunhallinta on tarkeda kaikissa projekteissa. Laadunhallinta sisaltdd toimintoja, joilla
varmistetaan projektiin kohdistuttujen odotusten, vaatimusten ja tavoitteiden toteutuminen.
Laadunhallinnan tarkoitus on varmistaa, etta projektin lopputulos vastaa asetettuja tavoit-
teita. Laadunvarmistus- ja valvonnan suunnittelu ja toteuttaminen ovat laadunhallinnan péa-
tehtavia. (RIL 273-2022, s.57; Smith 2008, s. 46). Urakoitsijan tulee noudattaa rakennus-
urakan yleisia sopimusehtoja (YSE108), joka edellyttdd sopimusasiakirjoissa vaadittua laa-
dunvarmistusta. Laadunvarmistuksen toimenpiteill& urakoitsija osoittaa sovitun laatutason
tayttymisen. (Lindholm & Junnonen 2012, s. 61).

Laatua mitataan padasiallisesti toiminnan avulla. Lopputuotteen laatu muodostuu urakoitsi-
jan suunnitelmallisen toiminnan ja laadukkaiden osasuorituksen kautta. Kaikki osasuorituk-
set tulee tehda asianmukaisesti, jotta kokonaissuoritus on laadukas ja vaatimuksien mukai-
nen. Leanissa (johtamisfilosofia) jokainen tydntekija on laadun valvoja ja vastaa laadusta.
Jokainen mahdollinen virhe taytyy pyséyttaa jo niiden syntysijoille. Ensimmainen laadun
tarkastaja on siis tyontekija itse. (Kankainen & Junnonen 2017, s. 7; RIL 276-2021, s. 123)

Riskin hallinta

Projekti edustaa aina tiettya riskid organisaatiolle (Ruuska 2007, s. 29). Riskin hallinta on
rakennusprojektin toteuttamisessa keskeisessa asemassa. Rakentamisen projektiluonteisuus
ja osapuolten muodostama monipuolinen toimijaverkosto lisdavat erilaisten riskien synty-
misté projektin toteutuksen aikana. Riski on rakennusprojektiin negatiivisesti vaikuttava ta-
pahtuma tai tekijd, jonka vaikuttavuus madritellaan projektin lopputuloksen kannalta. Riskin
realisoitumisella voi olla vaikutus projektin osittaiseen tai tdydelliseen epdaonnistumiseen.
(Verzuh 2008). Ero riskin ja epdvarmuuden valill4 on se, etté riskin mahdolliset seuraukset
ovat tiedossa ja siten ne voidaan tilastollisesti méaritelld. Epdvarmuus ei ole mitattavissa
oleva ilmid, vaan kontekstuaalinen tila, jonka ammattilaiset ja koulutetut projektiliiketoi-
minnan ammattilaiset on aistittava, arvioitava ja muutettava kaytannolliseksi mahdollisuu-
deksi. (Ward & Chapman 2003).
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Riskien hallinta perustuu riskien tunnistamiseen etukéateen, arviointiin, kasittelyyn ja ohjaa-
miseen. Riskien hallinnan tavoitteena on tunnistaa projektin tavoitteiden saavuttamiseen vai-
kuttavat riskit. Taman avulla epaonnistumistekijoiden vaikutukset ehkéistaén tai poistetaan.
(Huemann & Martinsuo 2016, s. 1027; Pekkanen 2005 s. 112; RIL 273-2022, s. 57,61) Pek-
kanen (2005, s. 74) jaRIL (273-2022, s. 61) suosittelee, ettd useamman projektin osapuolien
niin urakoitsijan, tilaajan ja suunnittelijan pitaa osallistua yhteisen riskikartoituksen tekemi-
seen ja suunnitella riskien torjuminen ennakkoon. Riskit kohdistuvat teknisiin ratkaisuihin
ja prosessin toteuttamiseen. Osapuolten erilaiset odotukset lopputuotteesta ja prosessitulok-
sisista muodostavat myos riskimahdollisuuden (Pekkanen 2005, s. 112). Pekkasen (2005, s.
74) tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd projektin riskien tunnistaminen jaa usein tekematté.
Riskin hallinta tulee siséllyttda osaksi projektijohdon jatkuvia tehtévia ja toimintatapoja.
Riskin hallinnalla on tydkaluja, kuten esim. riskikartta, riskimatriisi, riskitarkastelu, kysy-
mysmenettelyt, kompetenssi analyysi sek& kustannus ja aikataulusimuloinnit. (RT 10-
11081, 2012 s. 2). Jokainen projekti on ainutlaatuinen, joten riskit eivat ole kaikissa samat.

Taman takia yhta yhtenaista riskienhallintamallia ei voida kayttaa. (RIL 273-2002, s. 57).
Tiedon hallinta

Tiedonhallinnan ja tiedon kulun merkitys on iso ja keskeinen infraprojektien onnistumiseen
vaikuttava tekija. Projektissa tiedon maaré on suuri ja sitd kasittelee usea osapuoli. Tiedon-
hallinta koskee kaytdnndssa kaikkea, mité projektiorganisaatiossa tapahtuu. Projektissa liik-
kuvan tiedon kasittelylla pyritddn ohjaamaan ja hallitsemaan organisaation inhimillisté ja
aineetonta omaisuutta. Tama edellyttda projektien sidosryhmien aktiivista osallistamista ja
yhteistyOtd luotettavan tiedonkulun varmistamiseksi. (RIL 273-2022, s. 54, 178; Pinto &
Slevin 1987, s. 25). Puuttuva tai vaara tieto voi aiheuttaa viivastyksié tai jopa estda koko

projektin onnistumisen (Smith 2008, s. 10).

Infraprojektien toteutusorganisaation valiseen viestintdd on olemassa erilaisia raportointijér-
jestelmié- ja kdytantdja. Naiden avulla aikaansaatuja tuloksia ja tavoitteita voidaan verrata
kesken&dén seka vélitetddn tydmaan tilannetietoa. Projektin alkuvaiheessa sovitaan osapuol-
ten kanssa projektin viestintdan ja yhteisty6té koskevista organisatorista menettelytavoista.
Menettelytapoihin lukeutuu mm. kokouskéytanto, raportointi ja informointi, reklamaatio-
kaytantd ja muutosten viestintd. Raportoinnin suunnittelussa tulee maarittda projektin osa-
puolien informointitarpeet mm. mita informaatiota tarvitaan, missé vaiheessa ja kuinka ra-

portointi hoidetaan. (RIL 273-2022, s. 45). Huono viestint4 projektin osapuolien valilla on
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merkittdvimpid tekijoitad rakennusprojektin epdonnistumiseen. (Wuni & Shen 2020, s. 3).
RIL 273-2022 (s.177-178) huomioi, ettd tilaajalle tapahtuvassa viestinnédssa toteutusorgani-

saatiolla on kolme tarke&& asiakokonaisuutta:
e TyOmaatilanne ja edistyminen. Tilaajan tehtdvat ja tilaajan paatettavat asiat.

e Havaitut muutokset ja muutostarpeet verrattuna sopimukseen ja suunnitel-
miin; onko suunnitelmien muutostarpeita tai suunnitelmapuutteita tai ehdo-
tuksia suunnitteluratkaisujen tuottavuuden parantamiseksi.

¢ Reklamaatiot eli huomautukset, ilmoitukset ja vaatimukset; toteutusorgani-
saation ndkemykset tilaajan toiminnan laiminlydnneisté ja toiminnan muu-
tostarpeista.

Osapuolilla on erilaisia kaytantja keraté ja tallentaa tietoja seka nimeté tiedostoja. Tama
johtaa siihen, ettd oikean ja tarpeellisen tiedon 16ytdminen vaikeutuu ja tietoa menetetaan.
Vaarana on tietohavikki. Hankkeen aikaista tietohavikkid voidaan vahentaa sopimuksellisin
mekanismein tai pienentaa niiden vaikutusta teknologisin ja organisatorisin mekanismein.
Hankkeessa tapahtuvaa tiedonhallintaa voidaan myos tehostaa tietojarjestelmien avulla.
(RIL 273-2022, s. 45, 178-180). Projekteissa on usein ké&ytdssa projektipankki, johon tar-
peellinen dokumentointi suoritetaan. Tdma vahentdd sahkopostilla tehtdvaa tiedonjakoa.
Toiminta on tehotonta, jos tiedot ovat hajallaan eri osapuolten omissa sahkdposteissa ja hen-
kiloiden tietokoneille. Tama altistaa myds virheille, koska kéytettava tieto ei ole valttdmatta
ajantasaista. (RIL 273-2022; RIL 276-2021, s. 77)

RIL 273-2022 (s. 178) mukaan toimiva tiedonhallinta ja vakioidut kdytannét mahdollistavat

sen, etta:

e Tieto ymmérretddn samalla tavalla

e Tieto on jasennelty (hakemistorakenne, nimedminen, sisélto, jne.)

o Tietoa hallitaan yhteisesti sovitussa paikassa

e Tieto on helposti hyddynnettévissa sek& muokattavissa eri osapuolten tar-
peisiin

e Tiedot ovat péivitetty ja tuoreet

Sidosryhmien hallinta

Infraprojektien suoritteiden odotetaan kestavan ja tuottavan arvoa yhteiskunnalle vuosikym-
menid. Infraprojektin koosta ja vaikutuksesta yhteiskuntaan johtuen, ne herattava kiinnos-
tusta eri sidosryhmien silmissa. Sidosryhmien hallinta on keskeinen osa projektinhallintaa

(Vuorinen & Martinsuo 2019, s. 750). Sidosryhmien hallinta on projektille lisdarvoa tuottava
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elementti, koska sidosryhmillda on merkittdva vaikutus projektin tuloksiin. Sidosryhmalle
tyypillinen méaritelma on ”mika tahansa ryhma tai henkild, joka voi vaikuttaa projektiin tai
johon projekti vaikuttaa” (Aaltonen yms. 2008, s. 509). Sidosryhmat voivat vaikuttaa pro-
jektin kustannuksiin, aikaan, tekniseen suorituskykyyn ja sidosryhmén tyytyvéisyyteen. Inf-
raprojekteissa on tyypillisesti useita sidosryhmid, kuten valtio, kunnat, projektin naapurusto,
kayttajat ja yksittdiset maanomistajat. Infraprojektit vaikuttavat projektin sidosryhmien ja
sidosryhmien kuuluvien henkiléiden ympéristdon ja toimintaan, ja henkilét suhtautuvat
vaihtelevasti projektin tuomiin muutoksiin. Aktiivisella sidosryhmin hallinnalla lievitetdan
sidosryhmien projektia kohtaa tuntemaa negatiivista suhtaututumista. Infraprojektien toteut-
tamisessa keskeiseksi tekijaksi nousevat sidosryhmien hyvaksynta ja vuorovaikutus. Raken-
nusprojektin onnistunut toteuttaminen edellyttda projektiin osallistuvien valista hyvaa yh-
teistyota. Yhteistyon laadun mukaan, yhteisty® auttaa projektia eteenpadin tai ei. Sidosryhmia
ja sidosryhmahallintaa voidaan tutkia kahdesta nékokulmasta: kohdeyrityksen/projektin néa-
kokulmasta tai sidosryhmien nakokulmasta. Sidosryhmien nédkokulma on téarked, koska he
voivat vaikuttaa merkittavasti infrastruktuurin toimittamiseen, joissa on mukana seka julki-
sia ettd yksityisia toimijoita. Mikali sidosryhmien odotuksiin ei vastata, se voi johtaa projek-
tin epdonnistumiseen. (Vuorinen & Martisuo 2019, s. 750-752; RIL 273-2022, s. 65; Nahyan
yms.2014, s. 989; Mavi & Standing 2018, s.759; Oppong yms. 2017, s.1037).

RIL (273-2022, s.64) ja Mavi ja Standing (2018, s. 759) jakavat sidosryhmat kahteen paa-
joukkoon: projektin siséisiin ja projektin ulkoisiin sidosryhmiin. Projektin sisdisia sidosryh-
mi& ovat ne osapuolet, jotka ovat sopimussuhteessa projektin kanssa ja loput ovat ulkopuo-
lisia. Ulkopuolisia sidosryhmié ovat ryhmat, joka hyotyvat projektista. Projektin tulokset
vaikuttavat sidosryhmien etuihin ja painvastoin (RIL 273-2022; Mavi & Standing 2018, s.
759). Rakennusprojekteissa on sekd siséiset ja ulkoiset sidosryhmat tunnistettu tarkeiksi.
Projektinhallinnassa on keskeisté 10ytaa tasapaino néiden sidosryhmien tarpeiden ja odotus-
ten valilla. Usein projekteissa huomio kohdistuu tarkeimpiin sidosryhmiin, jotka ovat tehok-
kaampia ja hallitsevat paljon resursseja, kun taas muut voidaan jattd4d huomiotta tai niihin

voidaan kohdistaa vahan huomiota. (Oppong yms. 2017, s. 1049).

Infraprojektin onnistuneen projektihallinnan kannalta on oleellista tunnistaa sidosryhmét.
Tunnistamisessa selvitetddn henkil6t ja organisaatiot, joihin projekti vaikuttaa tai, jotka voi
vaikuttaa projektiin. Sidosryhmill& on erilaisia vaatimuksia ja odotuksia, mitké on vélitettava

projektin suunnitteluun ja toteutukseen. Téalla tavalla pystytdan siséllyttdméan projektiin
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sidosryhmien tarkeiksi pitdmia tekijoité ja turvaamaan sidosryhmien etu. Sidosryhmien vaa-
timuksien, odotuksien ja huolenaiheisiin vastaaminen ei ole yksinkertainen tehtdva. Sidos-
ryhmien tarpeet eivat usein ole keskendén samanlaisia. Toisen sidosryhman tarve voi olla
toisen osapuolen haitta. Sidosryhmien agenda ja vuorovaikutuksen taso on oleellista tunnis-
taa, koska sidosryhmille on vélitettdva projektia koskevaa tietoa. Viestintdmenetelmat ja in-
formaatiotarpeet tulee suunnitella sidosryhmittéin ja projektikohtaisesti selkeén kokonaisuu-
den luomiseksi. Suunnittelun apuna voi kayttaa sidosryhmékarttaa: keta taytyy kuulla ja ke-
neen halutaan vaikuttaa (RIL 273-2022, s.64, 65,180; Davis 2017, s. 615).

Sidosryhmén térkeyden tunnistamisessa voi kéyttda apuna Mitchel yms. (1997) esittdmaa
sidosryhméamallia (Kuva 8). Mitchell yms. (1997) kéyttivat kolmea ominaisuutta sidosryh-

man tarkeyden mittaamiseen.

e Laillisuus, joka kuvastaa moraalista tai oikeudellista vaatimusta, johon sidosryhman
on vaikutettava tietyssa projektissa.
e Valta, joka kuvastaa sidosryhman kykya vaikuttaa projektin lopputulokseen

o Kiireellisyys, sidosryhman vaatimukset ovat Kiireellisia tai pakottavia

LAILLISUUS

1 2

4

Harkinnanvarainen
sidosryhma

Lepotilassa
oleva sidosryhmi

Dominoiva
sidosryhmi

Lopullinen
sidosryhma

6

Riippuvainen
sidosryhma

8

3

Ei-sidosryhma

Vaativa
sidosryhma

KIIREELLISYYS

Kuva 8. Sidosryhmén malli (Mitchell yms. 1997).

Sidosryhmien hallinta on sidottu kuvan 8 ymmartdmiseen projektissa ja sidosryhmien ky-

kyyn toimia muiden sidosryhmien kanssa sekd tehokkaisiin pdaétoksiin saavuttamalla
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projektin tavoitteet. Sidosryhmé4, joka tayttaa kaikki kolme ominaisuutta luokitellaan erittdin
tarkedksi (lopullinen sidosryhmad). Sidosryhma, joka tayttda kaksi tekijaa (dominoiva, vaa-
rallinen tai riippuvainen) luokitellaan keskitason térkeéksi. Sidosryhma, joka tayttaa yhden
tekijan (lepadva, harkinnan varainen tai vaativa) luokitellaan alhaisen tason sidosryhméksi.
Kuka tahansa henkil6 tai organisaatio, joka ei tdytd mitéan tekijoita projektissa pidetaén ei-
sidosryhmana. Vahemman voimakkaat sidosryhmat noudattavat tarpeitaan. Ne ovat tarkeita,
mutta yleensd vahemman kriittisia sidosryhmia. (Nahyan yms. 2014, s. 989). Nahyan yms.
(2014, 991) tutkimus osoitti, ettd sidosryhmien hallinnassa korostuu projektin koordinointi,
paatoksenteko, viestinté ja tiedon jakaminen. Oppong yms. (2017, s. 1042-1043) tutkimus
korosti my0s, etté tarkeille sidosryhmille on tiedotettava selkedsti projektin tavoitteet ja teh-
tavat ajoissa, jotta sidosryhmien huolenaiheet voidaan yhdenmukaistaa asianmukaisesti. Si-
dosryhmien tunnistaminen ja tiedon kerd@minen sidosryhmiltd on valttaméatonté sidosryh-
mien hallinnan menestyksen kannalta. On tarkedd vastata kysymykseen “ketké ovat sidos-
ryhmét” ennen sidosryhmien luokittelua ja hallintaa. Projekti saa todennakdisemmin hyvén

maineen ottamalla sidosryhmien odotukset huomioon (Oppong yms. 2017, s. 1042, 1045).



44

5 Rakennusprojektin onnistumisen mittaaminen

5.1 Onnistumisen méaaritelma

Projektitoiminnan perimmaéinen tavoite on onnistunut projekti (Chan yms. 2002, s. 120).
Projektin onnistumiselle ei ole selke&a ja yksimielistd maaritelmaa. (Muller ja Judgev 2012;
Cao & Hoffman 2011, s. 156; Hyvérinen 2006, s. 31; Baccarini 1999, s. 25; Lambrou &
Vagiona 2018, s. 282). Onnistumisen méaéritelmaa ei ole standardoitu, eiké sille ole yksimie-
lisesti hyvaksyttyd mittausmenetelméé (Ahadzie yms. 2008, s.666). Onnistumisen epéselva
maadritelma ja ihmisten erilaiset kasitykset onnistumista johtavat siihen, ettd on vaikeaa sano,
ettd onko projekti onnistunut vai ei (Chan yms. 2002, s.120).

Onnistuminen voi olla késitteena yksiulotteinen rakenne, johon liittyy budjetti-, aikataulu-
ja laatukriteerien tayttdminen. Onnistuminen voidaan ndhdd my6s moniselitteisend, osallis-
tavana ja moniulotteisena kasitteend, jonka maéritelméan on liityttavé tiettyyn kontekstiin.
Moniulotteisessa késitteessa onnistuminen sisaltdd monia muita ominaisuuksia kuin pelkés-
taan budjetti-, aikataulu- ja laatukriteerien tayttamisen. Tama voi kattaa tavoitteiden saavut-
tamisen, jotka projektin keskeiset sidosryhméat méaérittavéat projektin valmistumisen jélkeen,
kuten myos projektin pitk&n aikavalin vaikutukset. Onnistumisen méaaritelméat vaihtelevat
projektityypin, laajuuden, kehittyneisyyden, projektin osallistujien, omistajien kokemuksien
japersoonallisuuksien mukaan. Y leisesti projektin onnistumista kuvataan saavutukseksi, jol-
tain ulkoiselta havaitulta kriteeriltd. Projektin onnistuminen on “katsojan silmissd”. (Mir &
Pinnington 2011, s. 2003; Muller & Judgev 2012, s. 768; Pacheco yms. 2023, s.4; Al-
Tmeemy yms. 2011, s. 347; Wang yms. 2023, s. 181; Osei-Kyei yms. 2017, s.88).

Projektin onnistumisen késitetta voidaan arvioida suorituskyvyn mittauksen kautta. Suori-
tuskyvyn mittaamisen taustalla on yleisesti jokin yrityksen suorituskyvyn parantamiseen liit-
tyva tavoite. Suorituskyky voidaan jakaa tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen, mihin onnistu-
misen kasite voidaan pukea. Projektin onnistuminen liittyy vahvasti organisaation tehokkuu-
teen ja sen menestykseen pitkalla aikavélilla. Tehokkuus tarkoittaa “tee asiat oikein” tai
maksimoida tuotos tietylld panosten tai resurssien maérélld. Tuloksellisuus viittaa “tehda
asiat oikein” tai toteuttaa projektin tavoitteet ja tarkoitukset/pdamaarat. Suorituskykya mita-

taan siihen soveltuvalla suorituskykymittarilla, jossa mittaustuloksen arvon parantaminen
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merkitsee samalla tavoitteen tayttymista. Projekti onnistui siis vastaamaan projektin tehok-
kuutta ja projektin tuloksellisuutta. (Shenhar yms. 2001; Lakka 2004, s. 41; Wang yms.
2017, 5.1812).

5.2 Onnistumisen mittaaminen

Projektin onnistumista voidaan mitata projektin tavoitteiden ja odotuksien tayttamisell,
koska kaikki projektit syntyvét asiakkaan tarpeista ja tavoitteista. Projektin onnistumisen
madrittely ja arviointi on strateginen johtamiskonsepti, joiden pitdisi auttaa sovittamaan pro-
jektin pyrkimykset yhteen projektin lyhyen ja pitkén aikavalin tavoitteiden kanssa. (Shenhar
& Dvirofer 2001, s. 699; Marzagao & Carvalho 2016, s. 1508).). Ruuska (2007, s. 285)
kuvailee projektin onnistumista seuraavasti: ”Projektiin kohdistetut odotukset ovat tayttyneet
ja projekti on saavuttanut lopputuotteelle asetetut sisallolliset ja laadulliset tavoitteet sovi-
tussa aikataulussa ja sovituilla kustannuksilla”. Usein tdman seurauksena asiakas ja projek-
tiryhma ovat tyytyvaisia ja kokevat tehtavan onnistuneen (Ruuska 2007, s.285). Jokaisella
projektilla on tavoitteita, jotka on saavutettava ja ne toimivat standardina suorituskyvyn mit-
taamisessa. Yleensa vaatimuksena on, ettd asetettujen tavoitteiden toteutuminen on pystyt-
tava todentamaan konkreettisin mittauksin (Savolainen yms. 2023, s. 22). Tavoitetason ver-
taamiseksi suoritustasoon tarvitaan kriteereja, ja projektin onnistuminen on projektin tavoit-
teiden saavuttamista ja osallistujien tyytyvaisyytta. Kuva 9. esittaa tavoitteiden, suoritusky-

kymittauksen ja projektin onnistumisen vélistd suhdetta. (Chan yms. 2002, s. 121).

; Projektin
Tavoite : ;
onnistuminen

Suorituskyvyn
mittaus /

menestyksen
tunnusmerkit

Kuva 9. Tavoitteiden, suorituskyvyn ja projektin onnistumisen yhteys (mukaillen Chan yms.
2002, s. 121)

Projektin onnistumisen mittaaminen on monimutkainen tehtéva, koska onnistuminen on ai-
neetonta (Chan yms. 2002, s.120). Esimerkkeja on runsaasti siitd, kun projektin alkuperéisia
tavoitteita ei ole saavutettu, mutta asiakas on projektiin tyytyvainen. Esimerkkeja on mydos

siitd, kun projektin tavoitteet saavutettiin, mutta asiakas oli tyytymé&ton. Projektin
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onnistumisen mittaus ei ole yksinkertaista. (Serrador & Pinto 2015, s. 1043). Onnistumisen
arviointi on mielipidekysymys (Ruuska 2007, s. 277). Ruuska (2007, s. 276) luettelee seu-

raavia syitd, miksi projektin onnistumisen mittaaminen on hankalaa:

e Mitattavia tulostavoitteita on paljon

e Mitattavat suureet ovat maaréllisia ja laadullisia

e Valmista mittaristoa ei yleensa ole

e Menestyskriteerien tarkeysjarjestys ja painoarvo vaihtelevat

e Projektiin kohdistuu ristiriitaisia odotuksia

e Projektista saatavien hy6tyjen realisoituminen voi vieda aikaa

5.3 Onnistumisen mittaamisen lahestymistavat ja viitekehykset

Rautakolmio & Nelion reitti

Projektin onnistumisen arvioinnin kehitys alkoi Barnesin yli viisikymmenta vuotta sitten ke-
hittdmasta rautakolmiosta (eng. Iron Triangle), joka on esitetty kuvassa 10. Rautakolmio
arvioi projektin onnistumista ajan, kustannusten ja laadun perusteella. (Mathias 2017, s.1).
Projektin onnistuminen on tavoite ja ndmé ovat kolme normaalisti hyvaksyttya kriteerié saa-
vuttaa tavoite. Rautakolmio on vakiintunut ja edelleen yleisimmin kaytetty lahestymistapa
projektin onnistumisen arvioimisessa. (Chan yms. 2002, s.120; Atkinson 1999, s. 337; Shen-
har & Dvirofer 2001, s. 700; Giezen 2012, s. 699, Ruuska 2007, s. 275). Rautakolmio vai-
kuttaa edelleen muiden erilaisten lahestymistapojen muodostumiseen projektin onnistumi-

sen arvioimiseksi (Howsawi yms. 2014).

Kustannus

Onnistuminen

Kuva 10. Projektin onnistumisen “’rautakolmio” (Atkinson 1999, s. 338)
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Projektin onnistumisen ndkeminen ainoastaan rautakolmion noudattamisena voidaan luoki-
tella kapeana ndkemyksend. Rautakolmio keskittyy projektia johtavaan yritykseen, sen si-
jaan, ettd asiakkaalle tarjottaisiin korkea tyytyvaisyys. Sidosryhmill& on erilaiset motivaatiot
projektin toteuttamiseen ja siksi erilaiset perusteet projektin arvioimiseen (Mir & Pinnington
2014; Chan 2002, s.120; Westerveld 2003, s. 412). Atkinson (1999, s. 341) laajensi rauta-
kolmion viitekehystd ”Nelion reitille” (eng. Square Route), joka on parantanut sidosryhmien
nakokulmaa (kuva 11) Projektin onnistumista voidaan mitata kolmessa eri luokassa projek-
tin toteutuksen jalkeen: tietojarjestelmén tekninen vahvuus, tuloksen hyddyt organisaatiolle
(suorat hyddyt) ja laajemmat hyddyt sidosryhmayhteisolle (epésuorat hyddyt). Atkinsonin
(1999) tutkimus keskittyi IS-IT:hen liittyviin projekteihin, minké takia neljds elementti “tie-
tojarjestelma” voidaan tarvittaessa poistaa, jolloin se soveltuu paremmin kdytettavaksi myds
muihin toimialoihin. (Atkinson 1999). Vesihuollossa tietojarjestelmét ovat tarkeitd, koska
tieto omaisuudesta on omaisuuden hallinnan perusta. Omaisuuden hallinnassa pitaa tietaa,
mit& omistetaan, missa omaisuus sijaitsee ja millaisessa kunnossa omaisuus on. Vesihuollon
omaisuuden hallinnassa kyse on verkkotietojarjestelmasta, jolla yllapidetaan ja hallitaan ver-
kostoa koskevaa tietoa. (Pulkkinen & Crabol 2023, s. 11; Juuti 2023, s. 57).

Rautakolmio Tietojérjestelmé

Nelion reitti

Organisaation Sidosryhmén
hyodyt hyodyt

Kuva 11. Nelion reitti (Atkinson 1999, s.341)

Kuvassa 11 rautakolmion kriteerit ovat vélttdmattémia projektinhallinnan mittaamiseen.
Projektin tuloksien pitdisi lisatd organisaation suorina hyo6tyina organisaation tehokkuutta,
tuloksellisuutta, strategisia tavoitteita, tuottojen nousua ja hukan vahentymisté. Sidosryhma-
hy6tyind ovat a) asiakkaiden tarpeet on tyydytetty b) sosiaaliset ja ympéristovaikutukset on
otettu huomioon c) yksil6llinen kehitys jaammatillinen oppiminen d) taloudellinen vaikutus.
(Atkinson 1999, s. 341).
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Projektin prosessi ja lopputuotteen nakokulmat

Atkinsonin (1999, s. 339) jakoi projektin onnistumisen kahteen vaiheeseen: toimitusvaihe
(prosessi) ja toimituksen jalkeinen vaihe (lopputuote). Atkinsonin (1999) esittelema projek-

tin onnistumisen vaiheittainen jaottelu on esitetty kuvassa 12.

[ Projektin onnistuminen J

I

Rakennusprosessi Lopputuote
(toimitusvaihe) (toimituksen jélkeinen vaihe)

Kuva 12. Rakennusprojektin onnistumisen jaottelu (mukaillen Atkinson 1999, s.339-340).

Kuvassa 12 projektin onnistumista mitataan projektin yleisiin tavoitteisiin nahden. Ensim-
mainen vaihe on toimitusvaihe, joka keskittyy projektin tehtdvén johtamiseen ja asioiden
tekemiseen oikein. Projektinhallintaa mitataan perinteisin mittarein, joissa suorituskykya
mitataan suhteessa kustannuksiin, aikaan ja laatuun (rautakolmio). Projektinhallinnan pro-
sessikriteerit ovat tehokkuuden mittaamista. Projektinhallinnan onnistuminen ei ole sama
asia kuin projektin onnistuminen. Projektinhallinnan tai prosessivaiheen kriteerit ovat vain
yksi joukko, johon projektin onnistumista voidaan mitata. Rautakolmion kriteerit muuttuvat
toissijaiseksi kriteereiksi, kun onnistumisen painopiste on projektin tuloksena oleva loppu-
tuote (toimituksen jalkeinen vaihe). Lopputuote mittaa hyo6tyja organisaatiolle (suorat edut)
ja sidosryhman hyotyjé (epasuorat hyddyt). Onnistuneen projektin tuottaminen on vaikeam-
paa kuin projektin hallinnan onnistuminen. Onnistuneen projektin tuottamiseen liittyy “toi-
sen asteen ohjaus”, jolloin tavoitteet ja menetelmét voivat muuttua. Projektinhallinta on en-
simmaisen asteen valvontaa, missa on pyrkimyksena pitad tavoitteet muuttumattomina ja
muuttaa niiden kaytantoja ennalta méérattyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Projektin onnis-
tumista mitattaessa korostuu sidosryhmien etu eli se, mité sidosryhmaét toivovat saavuttavan
projektin kautta. (Cooke-Davies 2002; Atkinson 1999). Gomes & Romao (2016, s. 496) tut-
kimus osoitti, ettd projektinhallinnan onnistuminen ei olisi vélttamaton edellytys projektin
onnistumiselle. Projektin onnistumisen tai epdonnistumisen arvioiminen yksinomaan rauta-
kolmion kriteereill& on vanhanaikainen. Lopputuotteen tai palvelun loppupéan vaikutuksen

huomioiminen on ratkaisevaa. Gomes & Romaon (2016) tapaustutkimus osoitti, ettd vaikka
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rautakolmion kriteerit epdonnistuivat, niin projekti onnistui myohemmin tayttdmaan muita

olennaisia menestyskriteereja.

Baccarinin (1999) tutkimuksessa projektin onnistuminen on eroteltu niin ikdidn myos kah-
teen alueeseen: tuoteonnistuminen ja projektinhallinnan onnistuminen, kuten kuvassa 13 on
esitetty. Tuotteen onnistuminen liittyy pddméaéraan ja tarkoitukseen. Projektinhallinnan on-

nistuminen késittelee tuotoksia ja panoksia. (Baccarini 1999, s. 24).

[Projektinhallinnan on.nisnnninen] Projektin onnistuminen [ Tuotteen onnistuminen ]

| |

» Aika kustannus, laatu * Omistajien strategia
* Projektinhallinnan prosessi » Kiyttijien tyytyviisyys
us

* Sidosryhmien tyytyviisyys + Kannattavuus ja markkinaosu

Kuva 13. Projektin onnistumisen komponentit (mukaillen Baccarini 1999, s. 28)

Kuvassa 13 ensimmainen alue on projektinhallinnan onnistuminen, joka keskittyy projek-
tinhallinnan prosessiin ja erityisesti rautakolmion kriteereiden saavuttamiseen sek& sidos-
ryhmien tyytyvéisyyteen. Projektinhallinnan onnistuminen voi vaikuttaa tuoteonnistumi-
seen. Hyvé projektinhallinta voi edistaa tuotteen onnistumista, mutta se ei todennékoisesti
pysty estamaan tuotteen epaonnistumista. Tuotteen onnistuminen tarkoittaa projektin tavoit-
teen saavuttamista. Tuotteen onnistuminen koostuu omistajien strategisista tavoitteista (pro-
jektin tavoite), kayttdjien tyytyvaisyydesta (projektin tarkoitus) ja kannattavuudesta ja mark-

kinaosuudesta (taloudellinen suorituskyky). (Baccarini 1999).

Cooke-Davies (2002, s. 815-817) tutkimuksessa projektin onnistuminen ja projektin hallin-
nan onnistuminen on myds erotettu toisistaan. Projektinhallinnan onnistumisella pyritaén
vastamaan kysymykseen ”Onko projekti tehty oikein?”. Tama on ollut tutkimuksissa hallit-
seva projektin onnistumisen mittari, joka sisaltdd rautakolmion kriteerit (Pinto & Morris
2004). Projektinhallinnan tasolla onnistumisen periaate on yksinkertainen, eli toteuttaa pro-
jekti niin, ettd tavoitteet tayttyvéat projektin rajoitusten puitteissa. Tama ei kuitenkaan selita
koko projektinhallinnan menestystd, jonka takia on tarve siirtyd projektin toiselle onnistu-
misen tasolle, joka on yksittdisen projektin onnistuminen. Tama vastaa kysymykseen “Onko

oikea projekti tehty?”. Omistajat ja kehittdjat pitdvat tatd tasoa suosituimpina, koska se
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tyypillisesti mittaa arvoa rahalle. Projektin onnistuminen ja projektin hallinnan onnistumi-
nen ovat olennaisia kaikissa projekteissa. Seuraava taso on johdonmukainen projektimenes-
tys. Se vastaa kysymykseen “Ovatko oikeat projektit tehty oikein, kerta toisensa jilkeen?”
Johdonmukaisuudella tarkoitetaan padasiassa kilpailukykya niukkojen resurssien markki-
noilla, kuten esim. asiakkaita. (Pinto & Morris, 2004).

Al-Tmeemy yms. (2011, s. 347) tutkimuksen mukaan rakennusprojekti onnistuu parhaiten,
kun menestysulottuvuuksia on kolme. Al-Tmeemyn (2011) esittdma viitekehys mukailee
paljon aiemmin esitettyja viitekehyksia (Atkinson 1999, Cooke-Davies 2002, Baccarini
1999). Viitekehyksen menestyskriteerit ottavat huomioon niin lyhyen kuin pitkan aikavélin

tavoitteet. Al-Tmeemyn yms. (2011) viitekehys on esitetty kuvassa 14.

Projektin onnistuminen

[ I J

Projektinhallinan Tuotemenestys Markkinamenestys
menestys
Laatutavoitteiden Asikastyytyviisyys Tulot ja voitot

| noudattaminen

Aikataulun Toiminnalhset Markkinaosuus
1 noudattaminen | vaatimukset
Budjetin Tekniset tiedot Maine

noudattaminen

Kilpailuetu

Kuva 14. Projektin onnistumisen kriteerit (mukaillen Al-Tmeemy yms. 2011)

Al-Tmeemyn yms. (2011) ensimmaéinen ulottuvuustaso on projektinhallinta, joka koskee
johtamistavoitteiden saavuttamista rautakolmion vaatimusten mukaisesti. Toinen ulottu-
vuustaso on tuotemenestys, joka liittyy lopputuotteen (rakennuksen) tavoitteisiin toimivuu-
den, teknisten vaatimusten ja asiakastyytyvéisyyden tayttamiselld. Kolmas ulottuvuus on
markkinamenestys, joka liittyy projektin potentiaaliin edistad yrityksen menestysta pitkalla
aikavalilla Kilpailuetujen saavuttamisena. N&itd ovat yrityksen maineen parantuminen,
markkinaosuuden kasvattaminen ja madréttyjen tulojen ja voittojen saavuttaminen. (Al-
Tmeemy yms. 2011, s.347).
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Kiezner (2017, s. 6) méérittelee projektin onnistumisen loppuun saattamisen mukaan:

e Varatun ajan kuluessa

e Budjetoitujen kustannusten sisélla

e Oikealla suorituskyky- tai maaritystavalla
e Asiakkaan/kayttajan hyvéksynta

e Pienin tai yhteisesti sovitun muutoksin

e Hairitsemaétta organisaation paatyonkulkua
e Muuttamatta yrityskulttuuria

Nelitasomalli

Howsawi yms. (2011) esittelivat projektin onnistumisen nelitasomallin (kuva 15), joka on
tarkoitettu ohjaamaan projektin onnistumisen méaérittelyprosessia. Nelitasomalli helpottaa
onnistumisen suunnittelua ja arviointia seka arvioimaan projekteja valmistumisen jalkeen.
Projektin prosessitaso sisaltaa kriteerit, jotka kasittelevat toimia, jotka on toteutettu vaaditun
toimituksen saavuttamiseksi (esim. budjetin ja aikataulun noudattaminen seka toteutuksen
tehokkuus). Toimitusten taso kasittelee teknisia vaatimuksia (esim. tekninen kelpoisuus ja
varmistettavuus). Liiketoiminnan taso sisaltaa kriteerit, jotka kéasittelevét edunsaajia, joilla
on jonkinlaisia hyotya tai voi karsia projektin suorituksesta. Esimerkiksi projekti toteuttaa
osuuden yrityksen strategiasta tehtdvastda mukaisesti, tulevaisuuteen valmistautuminen,
omistajien ja kayttdjien sidosryhmien tarpeiden tyydyttdminen. Kontekstitaso siséltaa kri-
teerit, jotka késittelevat projektiin kohdistuvia ulkoisia vaikutuksia, mihin projektiorgani-

saatiolla ei ole valtaan, kuten poliittinen tilanne. (Howsawi yms. 2011, s. 622)

Kontekstitaso

L—

Liiketoiminnan
taso

A

"

Toimitusten taso

A

'
'
i

Projektin
prosessitaso

>

Kuva 15. Nelitasomalli (Howsawi yms. 2011, s. 622)
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Projektin tuottama arvohyoty

Locatelli yms. (2023) tutkivat infraprojektia arvohyddyn nakdkulmasta, erityisesti sosiaa-
lista arvoa (kuva 16) Sosiaalinen arvo tarkoittaa tietylle vaestolle luotua sosiaalista hyotya
tai etua. Sosiaalinen arvo heréttdd mielenkiintoa siitd, mitd ongelmaa projekti yrittaa rat-
kaista, mitk& ovat projektin sidosryhmét ja mitka sidosryhmat voittavat ja haviavat. Infra-
projekti voi luoda arvoa toisille ja tuhota arvoa toisille. Esimerkkina kaupunkialueen raken-
taminen voi parantaa kestévaa kaupunkiliikennetté ja vahentad ilmansaasteita ja liikennetta,
mutta samalla vahentdd myos taksikuljettajien tyopaikkoja. Sosiaalista arvoa voi l&dhestya
kustannushyotyanalyysin kautta. Kustannushyotyanalyysi sopii yksinkertaisiin ja lyhyen ai-
kavélin paatoksiin, mutta se voi olla harhaanjohtava kéytettavaksi monimutkaisissa projek-
teissa, silla hyotyéd on vaikea ennustaa. Projektit eivat nde hintaa ja hyotyd, vaan ihmiset.
Jokainen ihminen ndkee erilaisen kustannushyotyanalyysin. (Locatelli yms. 2023, s. 414—
416, 421). Projektin onnistumista tulisi arvioida lopputuloksen tuottaman hyddyn nakokul-
masta, jos projektia tarkastellaan investointina (Ruuska 2007, s. 275). RIL (276-2021, s.19)
toteaa, ettd rakennusprojektin arvoa ei pitdisi mitata pelkéstaan tuotannollisilla kriteereilld,

vaan myos silla on arvoa, mité ne tuottavat koko elinkaarensa ajan.

Projektin organisaatio Sidosryhmiit toiminnan aikana

Omistaja, asiakas

\
1
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! .
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' 2 G e~ 1 ' asukkaat
s " —_— !
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' //\ 1 vaihtoehtoiset
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Kuva 16. Projektiorganisaatiot ja sidosryhmat toiminnan aikana (Locatelli yms. 2023)

Projektiorganisaatiolle rautakolmio on tarked. Locatelli yms. (2023) toteaa myos, etté rauta-
kolmion ndkdkulma on liian kapea arvon kuvaamiseksi ja mittaamiseksi infraprojektin on-
nistumiselle. Cao & Hoffmanin (2011, s. 156) korostivat myds, etta projektin onnistuminen
on arvon tuottamista asiakkaalle ja rautakolmion kriteereiden saavuttaminen asiakkaalle tuo-

tettavaan arvoon eivét ole ensisijaisia menestyskriteerejd. Infrastruktuurin hyodyt ovat
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paljon tarkedmpid ulkoisille sidosryhmille ja ympéristolle pidemmalld aikavalilla (Locatelli
yms. 2023, s.413). Infraprojekteissa pitda ajatella sosiaalista arvoa ja kestavan kehityksen
tavoitteita. Infraprojekteja pitéda tarkastella sidosryhmien nakdkulmasta. Organisaatioissa
tyoskentelevét ihmiset ovat hyvin erilaisia sidosryhmid, jotka nédkevét kustannukset ja arvon
eri tavalla. Organisaatioille kustannukset ja arvo nékyvét enimmakseen yrityksen taseessa ja
ihmisille palkoissa. Kestdvan kehityksen ndkokulmaa on harkittava eri tavoitetasoilla, niin
paikallisella, alueellisella ja maailmanlaajuisella tasolla. Infrastruktuurin tuomia hyotyjé ja
niiden yhteyksia yhteiskunnalliseen arvoon ja kestévan kehityksen tavoitteisiin pitaa tarkas-
tella. Infrastruktuurin pitkan aikavélin menestys tulee siit4, kuinka se vaikutti ympéaroivéan
sosiaalisen ja taloudellisen jarjestelman uudelleenmuodostukseen. Kdytannontason harjoi-
tuksena voi tarkastella vuosikymmenia sitten lopetettuja infraprojekteja ja kysya itseltdan:
”Olivatko ne sen arvoisia? Kenelle? Ovatko ne kestavia? Tekisitkd ne uudestaan?”. (Loca-
telli yms. 2023, s. 421-422).

Mikro- ja makrondkdékulma

Mikali projektille asetetut tavoitteet saavutetaan, projekti on vaitetysti onnistunut. Onnistu-
mista arvioitaessa voi olla kumminkin epaselvyytta siitd, ettd onko projekti onnistunut vai
epaonnistunut. (Chan yms. 2002, s. 121). Rakennusprojektit sisdltavat fyysista rakentamista,
jolloin projektit ovat yleensa sosiaalisia sitoumuksia ja vaikuttavat yhteiskunnan elementtei-
hin (Lim & Mohamed 1999). Projektissa mukana olijat mieltdvat usein projektin onnistumi-
sen ennalta méaarattyjen tavoitteiden saavuttamisena (esim. aika, hinta, suorituskyky, laatu
ja turvallisuus). Kayttdjilla ja julkisella hallinnolla ei valttamatta ole samanlaisia ennalta
maaréttyja tavoitteita koskien koko projektia. (Lim & Mohamed 1999). Tavoitteet voivat
olla keskendén yhteensopimattomia ja niiden tarkeysjarjestys vaihtelee lopputulosta tarkas-
televan osapuolen mukaan (Ruuska 2007, s. 274).). Tasta syysta projektin tuloksen odotuk-
set ja késitykset projektin onnistumisesta tai epaonnistumisesta ovat kaikille erilaiset. (Lim
& Mohamed 1999).

Lim & Mohamed (199) luokittelivat onnistumisen kahteen ndkdkulmaan: mikro- ja makro-
tason onnistuminen. Projektin valmistuminen ja tyytyvaisyys ovat kaksi kriteeria, jotka riit-
tavat maarittdmadn makronakokulman. Mikronakokulmassa pelkké valmistumiskriteeri riit-
t4a madrittdmaan projektin onnistumisen. (Lim & Mohamed (1999, 2. 244-247). Projektin
makrondkokulma kisittelee kysymystd: ”Onko alkuperainen projektikonsepti saavutettu?”.

Vastauksen ollessa kieltava, projekti on vahemman onnistunut tai kokonaan ep&onnistunut.
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Loppukayttajat ja edunsaajat yleensa tarkastelevat projektin onnistumista makronakokul-
masta. Useimmat ihmiset mieltavét projektin onnistuneen, kun kéyttajét ovat projektiin tyy-
tyvéisia. (Lim & Mohamed 1999, s. 244-245). Projektin onnistumisen mikronédkokulma ké-
sittelee projektin saavutuksia. Rakennusvaihe muodostaa perustan projektin onnistumisen
mikron&kokulmalle. Rakennusvaiheessa kaikki sopimusosapuolten projektin tavoitteet
(esim. aika, kustannukset, suorituskyky, laatu ja turvallisuus) on perustettu ja testattu. Pro-
jektin hallintatoimintojen tehokkuus ja projektin tavoitteiden onnistuminen méaraavat sen,
kuinka paljon yksilo ndkee projektin onnistumisen omasta nakdkulmastaan. Omistaja, ke-
hittdjd ja urakoitsija pitavéat projektia onnistuneena, kun projektin taloudelliset tavoitteet on
saavutettu. TAma patee erityisesti silloin, kun he eivét ole tulevia kdyttajia tai sidosryhmia.
He saavuttavat talléin oman tavoitteensa ja pitavat projektia onnistuneena riippumatta siit,
etta tyydyttdako valmis projekti vai ei kayttdjia tai sidosryhmia. (Lim & Mohamed 1999, s.
246). Projekti, joka saattaa tuntua asiakkaalle onnistuneelta, voi olla tdysin epaonnistunut
projekti urakoitsijalle tai loppukéyttéjalle (Toor & Ogunlana 2008). Suunnittelija voi harkita
esteettistd ndkokulmaa projektin onnistumiskriteerind. Urakoitsijalla kannattavuus ja insi-
ndorille tekninen osaaminen voivat olla tarkeimmét onnistumiskriteerit (Chan yms. 2002, s.
120; Shenhar & Dvirofer 2001, s. 702). Kaikki sidosryhmat nékevét ja arvioivat onnistumi-
sen eri tavoin. Sidosryhmilld on omat intressinsa tietyssd projektissa, minké takia ké&sitys
onnistumisesta voi vaihdella eri sidosryhmien vélilla. Projektin onnistumista tulee tulkita
sidosryhmien eri nakokulmista, minka seurauksena projektia voidaan pitad onnistuneena jol-
lekin osapuolelle ja epdonnistuneena toisille (Bryde ja Brown, 2005; Lamprou & Vagiona
2018, s. 277). Bassioni yms. (2004) mukaan sidosryhmille ja4 projektin valmistumisesta
mieleen projektihenki, yhteistydn ja vuorovaikutuksen laatu, riitatilanteet, ongelmanratkai-
sut ja luottamus. Sidosryhmille jaa vahemman mieleen taloudellinen lopputulos tai aikatau-

lussa onnistuminen. (Bassioni yms. 2004, s. 46).

Projekti, joka ndyttaa toteutuvan epdonnistumisena tietyssa projektissa, voidaan havaita on-
nistumisena toisessa. Yksittaisen henkilon k&yttdma onnistumisen Kriteeristd voi vaihdella
eri projektien vélilla. (Chan & Chan 2004, s.2). Onnistumisen madritelma on niin laaja, ett4
sen merkitys vaihtelee eri yhteisoissa ja kulttuureissa. (Gomes & Romao 2016, s. 490). Té-
maén takia projektin onnistumista pitaa tarkastella yksilon eri nékokulmista, kuten omistajan,
kehittajan, urakoitsijan, kayttajan ja julkisen palvelun ndkékulmista. Projektia pitdisi tarkas-
tella myds eri tavoitenakdkulmasta, johon liittyvét useat elementit, kuten tekniset, taloudel-

liset, sosiaaliset ja ammatilliset kysymykset. Eri ihmiset ndkevat projektin onnistumisen eri
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tavoin. (Shenhar & Dvirofer 2001, s. 702; Lim & Mohmed 1999). Murphy ja Fisher (1988)
sisallyttivat nelja eri sidosryhman tyytyvaisyystasoa: asiakas, kehittéja, projektitiimi ja lop-
pukayttdja. Atkinson (1999, 339) pitaa tarkeimpina sidosryhminé projektipaéllikkoa, ylinta
johtoa, asiakasta ja projektitiimid. Van Aken (1996) maérittelee projektin onnistumisen:
”Kaikkien sidosryhmien tyytyvaisyys”.

Aikaulottuvuus

Tutkimuskirjallisuudessa ollaan usein sitd mieltd, ettd projektit paattyvat, kun lopputuote
toimitetaan asiakkaalle — projektinhallinnan péaattymiskohta. Harvoin otetaan huomioon
laajempia kriteerejd, jotka vaikuttavat projektiin lopputuotteen toimittamisen jalkeen. (Ser-
rador & Pinto 2015, s. 1043). Shenhar yms. (2001) ymmarsivét, ettd projektit ovat osa yri-
tyksen strategista johtamista. Menestys on kytkettdva liiketoiminnan panokseen lyhyelld ja
pitkalla aikavélilla. Projektin onnistumisen arvioimiseksi on ymmarrettava eri ulottuvuuksia
ja kasiteltavé erilaisia aikajaksoja, niin lyhyita kuin pitkid. Jokaisella projektilla on omat
erityiset ulottuvuutensa ja niiden merkitys vaihtelee ajan ja projektiin liittyvan teknisen epa-
varmuuden mukaan. Shenhar yms. (2001) analyysissé tunnistettiin nelja merkittavaa erillista
menestysulottuvuutta: 1. projektin tehokkuus 2. vaikutus asiakkaaseen 4. liiketoiminnan ja
organisaation menestys 4. tulevaisuuteen valmistautuminen. Projektin onnistumisen nelja

ulottuvuutta on esitetty kuvassa 17. (Shenhar yms. 2001).

Projektin onnistuminen

Menestysulottuvuus

Projektin tehokkuus

Asiakasvaikutus

Avainmitarit

)

-Aikataulu
-Budjetti

-Tekniset vaatimukset
-Toiminnalliset
vaatimukset

- Asikastyytyviisyys
-Asiakkaan tarpeen
tdyttiminen

-Asiakas kayitaa
tuotetta

-Asiakkaan ongelman
ratkaiseminen

Aikaviili Lyhyt aikavilin Keskipitkin Pitkéin aikavilin Tosi pitkin
tavoite aikavilin tavoite tavoite aikaviilin tavoite
2 ¥ ¥ v

Liiketoiminnan
menestys

Tulevaisuuteen
valmistautuminen

-Kaupallinen menestys
-Markkinaosuus
-Tulot ja voitot

-Uuden teknologian
kehittiminen
-Uuden markkinan
luominne

-Uunden tekniikan
luominen

Kuva 17. Projektin onnistumisen neljé ulottuvuutta (mukaillen Shenhar yms. 2001)

Projektin tehokkuus kuuluu ensimmadiseen ulottuvuuteen. Téh&n kuuluvat perinteiset pro-
jektitavoitteisiin liittyvét kaksi mittaria: aikataulutavoite ja budjettitavoitteet. Projektin on-

nistumiskriteerit vaihtelevat eri aikaperspektiiveilld. Projektin valmistumisen jélkeen toinen
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ulottuvuus -vaikutus asiakkaaseen ja asiakastyytyvéisyys — tulevat tdrkedmmaksi. Eri ulot-
tuvuudet ovat tarkedmpid eri aikoina suhteessa projektin valmistumishetkeen. Menestysulot-
tuvuuksien aikakehyksesté voidaan tehdd huomio, etta projektin tehokkuus on vélitén ulot-
tuvuus, jolloin sitd voidaan arvioida vain hyvin lyhyell& aikavalilla projektin toteutuksen
aikana ja valittomésti sen valmistumisen jalkeen. Onnistuminen t&ssé ulottuvuudessa voi
viitata hyvin johdettuun tehokkaaseen projektiin. Se ei valttamatta viittaa siihen, etta projek-
tia pidettaisiin onnistuneena pitkalla aikavélilla ja siitd olisi myéhemmin hydtya organisaa-
tiolle. Projektin valmistumisen jalkeen on vahemman merkitysta sillg, ettd onnistuiko pro-

jekti sen alkuperéisissa resurssirajoituksissa. (Shenhar yms. 2001, 714-717).

Neljan ulottuvuuden suhteellinen merkitys muuttuu ajan funktiona. (Shenhar yms. 2001, s.
717). Jotkin projektit saattavat tuntua onnistuneelta lyhyella aikavalill4, mutta osoittautuvat
vahemman onnistuneeksi pitkalla aikavalilla -ja painvastoin. Aikaa voi kulua paljon ennen
kuin onnistumista voidaan arvioida tai alustavat odotukset tayttyvat. Merkittavimpié kritee-
reja pitkalla aikavélilla ovat tulevaisuuteen varautumiseen liittyvat kriteerit, joissa onnistu-
mista voidaan arvioida vasta kolme-viisi vuotta projektin paattymisen jalkeen (Shenhar yms.
2001, s.714). Projektit voivat osoittaa suurta hyotyé jalkeenpéin, vaikka alkuperadisiin tavoit-
teisiin olisi suuria poikkeamia. Suezin kanava ja Sydneyn oopperatalo ovat symbolisia ta-
pauksia suurista poikkeamista klassisista ajan ja kustannusten kriteereista (Flyvvbjeg 2014).
Projektit voivat paradoksaalisesti olla seka epéonnistuneita ja onnistuneita. Megaprojek-
teissa on usein tilanne, joissa yhteiskunnalliset hyddyt ovat positiivisia, kun taas perinteisilla
projektin arviointikriteereilld tulokset ovat huonoja tai jopa katastrofaalisia. (Shenhar yms.
2001). Midler & Alochet (2023, s. 1) esittelee artikkelissaan késitteen “Phoenix-ilmion”,

joka tarkoittaa sitd, ettd projekti on sekd onnistunut ettd epaonnistunut.

Shenharin yms. (2001) tutkimus osoitti, ettd projektin onnistumisen ulottuvuudet riippuvat
projektityypistd. Shenhar yms. (2001) kayttivét projektien jakamisessa teknologian epévar-
muuden tasoja. He osoittivat, ettd teknologian epdvarmuus vaikuttaa onnistumisulottuvuuk-
sien tarkeyteen. Tdma on osoitettu kuvassa 18. Tutkimuksessa matalan tekniikan projektiin
lukeutui uuden rakennuksen rakentaminen. Matalan tekniikkaprojektien valiton onnistumi-
nen riippuu tavoiteaikataulusta ja budjettitavoitteista, ja niiden odotetut voitot ovat yleensa
méaératty etukateen. Johdon taytyy tunnistaa onnistumistoimenpiteet ennen projektin aloitta-
mista ja sitouttaa organisaation resurssit siihen. Aikataulu- ja budjettitavoitteiden tarkeys

vahenee epdvarmuuden lisdéntyessd, kun taas projektien vaikutus asiakkaaseen kasvaa
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siirryttdessd matalan teknologian projekteista korkeamman epévarmuuden projekteihin.
(Shenhar yms. 2001, s 718-719).

A

4
Tulevaisuuteen
valmistautuminen

3
Liiketoiminnan
menestys

2

Asiakasvaikutus

1
Projektin
tehokkuus

| | &

1 1 s

Suhteellinen merkitys

Matala Keskitason Korkea Super Teknologinen
teknologia teknologia teknologia teknologia epavarmuus

Kuva 18. Onnistumisulottuvuuden suhteellinen merkitys projektityypin mukaan (Shenhar
yms. 2001)

Asiakastyytyvaisyys ja liiketoiminnan menestys ovat tarkeita kaikille projektityypeille. Pro-
jektin onnistumisen ulottuvuudet tulisi maarittdd osana projektin organisaation strategisia
tavoitteita. Projektin onnistumisen ulottuvuudet tulisi tehdd ennen projektin aloittamista ja
sisallyttad ne ylimman johdon paatdksentekoon. Johtajia ja projektitiimejd pitad arvioida
kaikkien ulottuvuuksien suorituskyvyn perusteella ja pyrkia saavuttamaan lyhyen ja pitkan
aikavalin ulottuvuudet. (Shenhar & Dvir 2001, s. 718). Howasawi yms. (2001, s. 620) totea-
vat, ettd vaikka Shenharin ja Dvir (2001) pitavat naita ulottuvuuksia neljana erillisena ulot-
tuvuutena, suora menestys ja tulevaisuuteen valmistautuminen ovat molemmat liiketoimin-
nan ulottuvuuksia aikavalierolla. Suora menestysulottuvuus liittyy lyhyeen aikaan ja tule-
vaisuuteen varautuminen pitkadn aikaan. (Howsawi yms. 2001). Carvalho & Rabechini
(2015) lisasivat Shenharin yms. (2001) ulottuvuuksien lisaksi kestavan kehitysluokan (ym-

paristd ja sosiaalinen) pohtimaan kestavyyden taloudellista ulottuvuutta.

Miiller & Jugdevin (2012) tutkimuksessa projektipaallikot nimedvat neljd menestyksen ulot-
tuvuutta: 1. projektin tehokkuus 2. vaikutus asiakkaaseen 3. liikketoiminnan menestys 4. stra-
teginen potentiaali. Ulottuvuudet ylettyvéat neljaén eri aikahorisonttiin. Tutkimuksen havain-
not osoittivat, ettd suunniteltujen tavoitteiden tayttdminen ei ollut homogeeninen ulottuvuus.
Aika ja budjetti muodostivat yhden ulottuvuuden, koska se liittyi resursseihin, mutta vaati-
muksien tayttdminen liittyi asiakastyytyvéisyyteen. Tarkein kriteeri projektin kokonaison-
nistumiselle oli asiakastyytyvéisyys ja seuraavaksi tarkein oli suunniteltujen tavoitteiden
tayttaminen (Muller & Judgev 2012, s. 764-65)



58

6 Rakennusprojektin menestyskriteerit ja menestystekijéat

6.1 Onnistumisen kriteerit ja menestystekijéiden luokittelu

Tutkijat ovat pitdneet projektin onnistumista menestystekijoiden ja menestyskriteereiden
kombinaationa. Projektin onnistumiskriteerit ja menestystekijat muodostavat kaksi perusta-
vaa laatua olevaa komponenttia projektin onnistumiselle, joiden vélill4 on yhteys. (Mathias
2017, s. 4; Lambrou & Vagiona 2018, s. 282).

Menestystekijat viittaavat merkittaviin projektin elementteihin, jotka parantavat, lisddvat ja
vaikuttavat onnistumisen todenndkoisyyteen. Menestystekijat ovat itsendisid muuttujia,
jotka tekevét menestyksestd todennékoisemman. Kriittiset menestystekijat vaikuttavat pro-
jektin tuloksiin, jolloin ne voivat olla tarpeen, jotta projekti saa myonteisen tuloksen. Pro-
jektin menestystekijoitd ei voida kayttdd projektin onnistumisen arvioinnissa. (Mathias
2017; Lim & Mohamed 1999; Chan yms. 2002). Projektin menestystekijoiden ja menestys-

kriteereiden maarittely on havainnollistettu kuvassa 19.

Kriteerit

........... Tuomio / Projektin
Periaatteet Tulokset onnistuminen

Standardit

Olosuhteet
Tosiasiat
Vaikutukset

Kuva 19. Projektin menestyskriteerit ja menestystekijat (Lim & Mohamed 1999, s.244)

Kuvasta 19 voidaan todeta, ettd projektin menestyskriteerit ovat joukko periaatteita ja stan-
dardeja. Menestyskriteerit kasittavat joukon toimenpeiteitd, joita kdytetddn projektin onnis-
tumisen arvioimisessa. Menestyskriteerit ovat mittauksia, jolla projektin onnistuminen tai
epdonnistuminen arvioidaan. Menestyskriteerit voivat olla sanallisia kuvauksia tai esitetty
taulukkomuotoisesti. Niihin pitéisi liittd& arviointikriteerit ja mittarit, joiden avulla projektin
onnistuminen todetaan. Menestyskriteerit toimivat ehtoina, joiden perusteella tuomio voi-

daan tehdd. Menestyskriteerit ovat riippuvaisia muuttujia, jotka mittaavat projektin
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onnistunutta tulosta Taméan takia menestyskriteerit voivat edustaa tyokalua, jolla luokitellaan
ja arvioidaan tavoitteita niin organisaatiossa kuin rakentamisessakin. (Pacheco yms. 2023,
s. 3; Lim & Mohamed 1999; Mathias 2017 s.3; Muller & Judgev 2012, s.758; RIL 276-2001,
s. 54).

Menestystekijat ovat joukko olosuhteita, tosiasioita tai vaikutteita, mitka vaikuttavat projek-
tin tuloksiin. Menestystekijat ovat vaikuttavia voimia, jotka joko helpottavat tai estavat pro-
jektin onnistumista. Menestystekijat edistavat suoraan tai epasuorasti projektin onnistumista
tai epdonnistumista, mutta eivat muodosta arvioinnin perustaa. Toisin sanoen menestyskri-
teerejd kdytetddn menestymisen mittaamiseen, kun taas menestystekijat helpottavat menes-
tyksen saavuttamista. (Lim & Mohamed 199, s. 243; Cooke-Davies 2002, s. 185; Lamprou
& Vagiona 2018, s.276).

6.2 Menestyskriteerit

6.2.1 Menestyskriteereiden luokittelu

Menestyskriteerit voidaan luokitella objektiivisiin ja subjektiivisiin (Chan yms. 2002). Bac-
carini (1999) kéaytti luokittelun termin& kova ja pehmed kriteeri. Kovat kriteerit ovat objek-
tiivisia ja ne ovat helposti mitattavia (esim. rautakolmio) (Mathias 2017). Pehmeat kriteerit
ovat subjektiivisia eli aineettomia kriteereja. Ne huomioivat inhimilliset tekijét ja ovat siksi
vaikeasti mitattavia. Monet henkil6t ja osapuolet osallistuvat projektin hyvaksymiseen,
suunnitteluun, toteuttamiseen tai projektituotteen hyddyntamiseen tai vaikuttavat niihin, ja
voivat siten vaikuttaa projektin onnistumisen arviointiin. Pehmeat kriteerit liittyvat ihmisiin,
jotka osallistuvat projektiin tai joihin projekti vaikuttaa. Sidosryhmien tyytyvéisyyteen liit-
tyvét pehmeat kriteerit ovat tulossa enimmissa méérin mukaan projektin onnistumisen arvi-
ointia. Jokainen pehmed kriteeri on méériteltdva yksityiskohtaisesti ja niille on asetettava
erilaiset painoarvot onnistumisen mittaamisessa. (Albert yms. 2018.; Chan yms. 2002, 5.123;
Mathias 2017). Tutkimuskirjallisuudessa useimmin mainittuja pehmeité onnistumisen kri-
teereitd ovat asiakkaiden tyytyvéisyys, tyontekijoiden tyytyvaisyys ja yrityskuva. Mathiak-
sen (2017, s. 4,12) tutkimuksessa pehmeitd onnistumiskriteereitd pidettiin tarkeind. Muller
ja Judfvev (2012) jopa Vvéittivat, ettd pehmeét kriteerit muodostavat puolet projektin menes-
tyksestd. Cox yms. (2003) mukaan menestyskriteereihin pitda integroida seka objektiivisia
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ettd subjektiivisia mittareita ja ne pitad maéritell& hyvin rakennusprojektin onnistumisen ar-

vioimisen mahdollistamiseksi

6.2.2 Menestyskriteereiden asettaminen

Projektin onnistumisen tulkinta ei ole johdonmukainen. Tutkijat ovat yhta mielta siita, etta
projektin menestyskriteerit on sovittava projektin alkaessa, jotta projektitiimin valilla valty-
taan erimielisyyksilta. (Ahadzie yms. 2008, s. 666; Baccarini 1999, s. 25). Menestyskriteerit
tulisi asettaa heti projektin alussa myds sen takia, koska jokainen projekti on méaritelmansa
mukaan ainutlaatuinen, jolloin jokaiselle projektilla tulisi olla omat menestyskriteerinsa.
Menestyskriteerit madritetdén alkuvaiheessa tilaajavetoisesti, koska muita osapuolia ei pro-
jektissa vield ole. Menestyskriteerit laajenevat ja tarkentuvat sitd mukaan, kun projekti ete-
nee ja uusia osapuolia tulee mukaan. Menestyskriteereiden yhteinen ymmartaminen ja niihin
sitoutuminen varmistetaan, kun ne laaditaan mahdollisimman monen projektiosapuolen yh-
teistyssd, jatkuvana ja tarkentuva prosessina. Projektin onnistumisen arvioimiselle on edel-
lytyksend, etté erilaiset kriteerit on otettu huomioon kaikilta sidosryhmilta. Projektin pitdisi
aina itse maaritella itselleen kriteerit, joiden tayttyminen merkitsee sita, ettd lopputulokseen
voidaan olla tyytyvaisia. Projekti voi onnistua yhdella osa-alueella ja epaonnistua toisella.
(Ruuska 2007, s.282; RIL 276-2021, s. 57;84; Lambrou & Vagiona 2018, s. 278).

Projektien ainutlaatuisuuden takia on melkein mahdotonta luoda yhta hyvaksyttavaa kritee-
rikehysta tai tarkastuslistaa, joka sopisi kaikkien projektien arvioimiseen. (Howsawi yms.
2011, s. 620; Osei-Kyei yms. 2017, s. 88; Westerweld 2003, s.412). Projektit eroavat kool-
taan, ainutlaatuisuudeltaan ja monimutkaisuudeltaan, joten menestyskriteerit vaihtelevat
projekteittain (Mir & Pinnington 2014, s.203; Westerweld 2003). Miller & Judgev (2012)
tutkivat menestyskriteerien suhteellista merkitysta. Erilaiset projektit ja eri toimialojen joh-
tajat kokivat erilaisia menestyskriteereitd, mitkd ovat projektin onnistumisen kannalta tér-
keitd. He havaitsivat, ettd projektipaallikiden kokemat menestyskriteerien merkitykset
vaihtelevat projektin ominaisuuksien mukaan. Kriteerin tarkeys vaihtelee myos projektipaal-
likdbn ominaisuuksien mukaan. Vanhemmat projektipéallikot pitivat tiimityytyvaisyytta tar-
keampana kuin nuoremmat kollegansa, ja he puolestaan menestyivat paremmin kuin nuo-

remmat kollegansa. Maantiede vaikutti myds, silla eurooppalaiset projektinjohtajat pitivéat
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vahemman tarkednd loppukayttéjien, toimittajien, tiimien tyytyvaisyytta. (Miller & Judgev
2012).

Projektin onnistumisen tarkastelulle luodaan kumminkin hyvén pohja, jos projektin menes-
tyksen mittaamisessa kaytetddn samoja menettelyjd ja kriteerejd. Lapindkyvat menettelyt ja
projektin onnistumisen arviointikriteerit tukevat myos projektipaallikoita ja projektitiimin
henkiloitd "oikeiden™ paatosten tekemisessa projektin toteutuksen aikana. (Christenson &
Walker 2004, s.2).

6.2.3 Menestyskriteereiden kehitys

Rakennusprojektin onnistumisen mittaamista varten tulee maaritell& kriteerit projektin on-
nistumiselle. Projektin onnistumisen menestyskriteerit ovat kokeneet merkittavan kehityk-
sen ottamalla huomioon projektin monimutkaisen ja dynaamisen luonteen, mink& seurauk-
sena on kehitetty kattavampia malleja. Projektin onnistuminen keskittyi aluksi ensisijaisesti
tehokkuuskriteereihin (rautakolmio). (Pacheco yms. 2023, s.3). Rautakolmio tiivistdad kolme
perinteistd projektin arviointikriteerid: 1. sovitun/allekirjoitetun budjetin noudattaminen
(kustannuskriteeri) 2. maérdaikojen/aikataulun noudattaminen (aikakriteeri) 3. toimita se
mita sovittiin sovitulla laadulla (laatukriteeri). (Locatelli yms. 2023, s. 414). Tutkimuskir-
jallisuudessa rautakolmio on eniten siteerattu ja se siséltdd merkittdvimmat menestyskriteerit
(Lamprou & Vagiona 2018, s. 282) .

Atkinson (1999) ja monet muut kirjoittajat (esim. Gray 2001, s. 14). ovat yht& mieltd siita,
ettd rautakolmiota tulisi kdyttdd menestyskriteereind, mutta ei yksinomaan. Rautakolmio ei
ole kattava, eiké sen toteutuminen ratkaise projektin onnistumista. Rautakolmion Kriteerit
voivat yksin tai jopa kaikki yhdessé johtaa epataydelliseen ja harhaanjohtavaan onnistumi-
sen arviointiin. Onnistuneeksi projektiksi ei voida laskea sellaista projektia, joka vastasi ai-
noastaan aikaa ja budjetin rajoituksia, mutta ei vastannut asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia.
(Shenhar & Dvirofer 2001, s. 702). Rautakolmion kriteerit ovat tarkeita siséisille sidosryh-
mille eli projektiorganisaatiolle (esim. omistaja ja toimitusyritys), jattden useimmiten huo-
mioimatta ulkoisten sidosryhmien odotukset, kuten paikalliset yhteisot tai loppukayttéjéat.
(Locatelli yms. 2023, s.414; Westerveld 2003). Bryde & Robinson (2005) tutkivat tilaajan
ja urakoitsijan kasitystd onnistuneesta projektista. He huomaisivat, ettd urakoitsijat ovat

enemman Kiinnostuneista projektin aikataulusta ja kustannuksista kuin tilaaja. Tilaajat olivat
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puolestaan Kkiinnostuneempia sidosryhmien tarpeiden tayttamisestd. (Bryde & Robinson
2005, s. 626).

Rautakolmion rinnalle on ehdotettu sisallyttdm&&n muita subjektiivisia mittareita. Ashley
yms. (1987) korostivat turvallisuutta ja projektiin osallistujien tyytyvaisyytta rautakolmion
kriteereiden lisdksi. Chan yms. (2002) tutkimuksen mukaiset menestyskriteerit on esitetty

taulukossa 3.

Taulukko 3. Projektin menestyskriteerit (Chan yms. 2002, s. 121)

Aika

Kustannus

Turvallisuus ja hyvinvointi

Laatu

Tekninen suorituskyky

Tuottavuus

Projektin padosapuclien tyytyviisyys

Pro]cktm. Loppukiyttijien tyytyviisyys
menestys/
onnistuminen

Konfliktien hallinta

Kannattavuus

Toimimnallisuus

Esteettisyys

Valmistuminen

Imago

Koulutuksellinen,oppimisen ja sosiaalinen nikokulma

Y mpiériston kestivyys

Westerveld (2003, s. 413) oli sitd mielt4, ettd asiakkaiden arvostus, sopimuskumppaneiden
arvostus, sidosryhmien arvostus, kayttédjien arvostus ja projektihenkiléston arvostus ovat tar-

keitd menestyskriteereita.
Shenhar & Dvir (2008, s. 452) mukaan tarkeimmat projektien menestyskriteerit ovat:

1. Projektin tehokkuus: aika- ja budjettitavoitteet

2. Vaikutus asiakkaaseen: asiakastyytyvaisyys, hyodyt ja asiakasuskollisuus

3. Vaikutus projektitiimiin: henkilokohtainen kasvu, sitouttaminen ja tyytyvaisyys
4. Liiketoiminnan tulokset: sijoitetun padoman tuotto, markkinaosuus ja kasvu

5. Tulevaisuuteen valmistautuminen, arvioidaan, kuinka projekti valmistaa yritysta
uuden teknologian k&yttdonotolle, uusille markkinoille pdasemiseksi ja uusien omi-
naisuuksien tarjoamiseksi

Ahadzie yms. (2008, s.685) madrittelivat ympéristovaikutusten ja asiakastyytyvaisyyden tar-
keiksi menestyskriteereiksi rautakolmion kriteereiden ohella. Toor ja Ogunlana (2010,
s.235) korostivat turvallisuutta, tehokkuutta, sidosryhmien tyytyvaisyytté ja resurssien teho-
kasta kayttod. Muller & Judgev (2012) tutkimuksen kymmenen menestyskriteerid olivat:
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kokonaismenestys (rautakolmio), kéyttdjien vaatimusten tayttdminen, projektin tarkoituksen
tayttaminen, toistuva liiketoiminta, itse méaéritellyt kriteerit ja tyytyvaiset asiakkaat, loppu-
kayttajat, tiimi, sidosryhma ja toimittajat. Tulokset osoittivat, etta tiimityytyvaisyydelle an-
nettu merkitys oli merkittavin, koska se korreloi menestyksen kanssa seitsemasta kymme-
nesta kriteeristd. (Miller & Judgev 2012, s.765). Zuo yms. (2016, s. 426) tutkimuksessa
esiin nousseita projektin menestyskriteereita olivat toimisuus, terveys, turvallisuus, tuotta-
vuus ja ympariston kestavyys. Davisin (2017, s.613) tutkimuksessa vastuullisuus nousi uu-
tena ulottuvuutena. Ratu (2018, s. 6) huomioi my®ds, ettd rakennusprojektin hallinnan rauta-
kolmio on muuttumassa kohti laajempaa johtamisen nédkemystd, jossa arvontuotto asiak-

kaalle on keskeinen tavoite (kuva 20).

Aika Kustannus

"Rauta-
kolmio”

Aika ™ Kustannus

Laatu

Ymparistd Eaatu Turvallisuus
Kuva 20. Rautakolmio ja arvon tuotto (Ratu 2018, s. 6)

Pachecon yms. (2023) tutkimuksen havainnot osoittivat kasvavaa taipumusta laajemmasta
menestyskriteerien huomioon ottamisesta. Tutkimuksessa nousi esiin yritykselle tai organi-
saatiolle toteutuneet hyddyt, sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien tyytyvaisyystasot, vaikutuk-
set yhteis6on ja ymparistoon sekd projektin pitkan aikavélin vaikutukset, kuten uuden mark-

kinan luominen ja sijoitustuotot. (Pachecon yms. 2023).

Wang yms. (2023) tutkivat megaprojektien onnistumisia ja méérittelivat viisi vaatimusta,
mitka tulisi vahintadn saavuttaa: 1. projektin tehokkuus 2. keskeisten sidosryhmien tyyty-
vaisyys 3. organisaation strategiset tavoitteet 4. innovaatiot ja rakennusalan kehittdminen 5.
kokonaisvaltainen vaikutus yhteiskunnassa. Kuvassa 21 on esitetty kasitteellinen viitekehys

megaprojektien onnistumiskriteereista.
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Proick -"Rautakolmion" saavuttaminen .
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- s -Safinndsten noudattaminen
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Sidosryhmien -Omistajan/Tilaajan tyytyviisyys
tyytyviisyys -Valtion tyytyviisyys
-Hyviin toiminnan ja suhteiden luominen L
-Muiden sidosryhmien tyytyviisyys Organisaation taso
-Hybtyjen/voittojen toteutuminen
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AVOIReS -Briindin /maineen parantuminen
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kehitykset -Asiantuntijuus
~Tuottaa sosiaalis-taloudellisia etuja yhteislle
Vaikutus -Ympiriston, yhteiskustannun ja talouden kestivyys
yhteiskuntaan -Sosiaalisen yhteenkuuluvuuden yllipitiminen Yhteiskunnan taso
-Tydpaikkojen luominen

Kuva 21. Megaprojektien menestyskriteerit (Wang yms. 2023)

Tulevaisuudessa pelkka taloudellinen menestys ei ole yrityksen onnistumisen mittari, vaan
sitd pitad arvioida myds sitd vasten, miten yritys edistdd yhteista hyvad ja vaikuttaa ympa-
roivaan yhteiskuntaan (RIL 276-2021, s. 3). Tulevaisuuden projektien onnistumisia tullaan
mittaamaan enimmissa maarin strategisilla, kestavyys ja turvallisuuskriteereilld. Tulevat ra-
kennukset ja infrastruktuurit tullaan arvioimaan niiden toiminnallisen joustavuuden, huol-
lettavuuden, energiatehokkuuden, kestavyyden ja panoksella loppukayttajan yleiseen hyvin-
vointiin. Tdman takia tulevaisuuden suorituskyvyn mittaamisen viitekehys tulisi sisaltaa
paitsi maarallisia ja objektiivisia mittareita, mutta myds subjektiivisia ja laadullisia mitta-
reita. Nykyajan tarpeet, tulevaisuuden vaatimukset, sidosryhmien odotukset ja myds séan-
nokset tulee siséllyttdad kattavaan mittausindeksiin. (Toor & Ogunlana 2010, s. 235-236).
Davisin (2017, s.613) tutkimus viittaa siihen, ettd tarvitaan enemmaén osallistuvaa lahesty-
mistapaa kayttaméallda mukana olevien sidosryhmien vélista yhteisty6ta méaarittdessa projek-

tin lopputulos onnistumisena tai epaonnistumisena.

6.3 Kiriittiset menestystekijat

Menestyskriteereja kdytetddn projektin onnistumisen mittaamiseen samalla kuin menestys-
tekijat helpottavat menestyksen saavuttamista. Projekteja kehitetdan erilaisissa yhteyksissé
ja ymparistoissa, minka takia on luonnollista ottaa huomioon erilaisia kriittisi& menestyste-

kijoitd. (Gomes 2016). Jokaisella rakennusprojektin osapuolella on oma nékdkulmansa
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projektin menestystekijoistd. Menestystekijoiden Kriittisyyden painoarvo vaihtelee 1aht6-
kohtien ja tarpeitten mukaisesti. (Chan yms. 2002). On monia tekijoitd, jotka vaikuttavat
projektin suorituskykyyn ja projektin menestykseen. Menestystekijat vaihtelevat projektin
luonteen mukaan. Resurssien vuoksi on jarkevéaa, ettd projektipaéllikot keskittyvét kriittisiin
menestystekijoihin, joihin vaikuttamalla projektin menestys todennakdisemmin saavutetaan.
(Zuo yms. 2016, s. 426; Pinto & Slevin 1987, 5.22; L66w 2002, s. 18). Kriittisten menestys-
tekijoiden katsotaan ennakoivan onnistunutta projektin hallintaa. Kriittiset menestystekijat
ovat yleensa tiedossa, mutta ne jadvat johtamisessa vahemmalle huomiolle. (Pinto & Slevin
1987, s. 22; Yang yms. 2010, s. 778). Rakennusprojektin kriittisten menestystekijoiden ym-
martamisella ja niiden mittaamisella seka naiden vélisella vuorovaikutuksella on suuri mer-
Kitys projektin hallinnan tehokkuudelle. Projektin menestystekijoiden huomiotta jattdminen

lisad todennakdisyytta, etta projekti epdonnistuu. (Belassi & Tukel 1996).

Pinto & Slevin (1987) méarittelivat kymmenen kriittistd menestystekijaa, jotka on esitetty

kuvassa 22.
Viestintd
Projektin Ylimmiin Projektin Asiakkaan Henkildstd, Tekniset tehtiviit Asiakkaan
missio/tavoite johdon tuki aikataulu/suunni mielipide rekrytointi, hyviksyminen
telma valinta ja
|_H'> |_|T> koulutus
'y T r r'y 3
¥, ) Seurantaja ’ v !
N - palaute
A W N
(‘ ')
Ongelmien
kartoittaminen

Kuva 22. Projektin kymmenen kriittistd menestystekijad (Pinto & Slevin 1987).

Kuva 22 osoittaa, etta tavoitteet pitdd maaritella projektin alussa ja ne pitaa olla osapuolille
selvat. Johdon tukea on pidetty pitkaan erittdin tarkeénd. Projektin aikataulu viittaa siihen,
missa maarin aikataulut, virstanpylvéat, tydvoima ja tekniset vaatimukset on méaéritelty. Ai-
kataululle pitaa olla varasuunnitelma silta varalta, ettei projekti ole aikataulussa. Asiakkaan
mielipiteell4 tarkoitetaan asiakkaan tarpeiden tyydyttamista, jonka takia on tarkeéé, ettd pro-
jektipaallikdn on oltava tietoinen asiakkaista. Asiakas voi olla kuka tahansa, joka hyodyntaa
projektin tuloksia. Henkiloston tehtavana on kehittad projektiryhméd, jolla on tarvittavat tai-
dot ja sitoutuminen suorittaa tehtdvansa. Teknisissé tehtavissa riittad, ettd henkilostolld on

riittavéat tekniset taidot ja riittavat valmiudet tehtaviensa suorittamiseen. Asiakkaan mielipide
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ja hyvaksynté on térked projektin toteutusprosessin lopuksi, koska projekti on aloitettu asi-
akkaan takia. Asiakkaan hyvaksynté viittaa toteutusprosessin viimeiseen vaiheeseen, jolloin
projektin lopullinen tehokkuus on pééattynyt. Kahdeksas kriittinen tekija on seuranta ja pa-
laute. Seuranta ja palaute viittaa projektin valvontaprosesseihin. Projektin toteutusvaiheen
avainhenkilot saavat palautetta siitd, miten projektia verrataan alkuperaisiin ennusteisiin.
Tama ei tarkoita vain projektin aikataulua ja budjettia, mutta myos projektihenkildiden suo-
rituksen seurantaa. Yhdeksas tekija on viestintd. Riittdva viestintdkanavien tarve on erittdin
tarked, kun luodaan onnistuneen projektin ilmapiirid. Viimeinen tekija on ongelmien kartoit-
taminen/vian etsintd. Huolellisesta projektin suunnittelusta huolimatta, kaikkia ongelmia on
mahdoton ennakoida. (Pinto & Slevin 1987).

Gomes (2016) listasi tutkimuksessaan menestyskriteerit ja Kkriittiset menestystekijat vas-
tausotannan perusteella, mitka on esitetty taulukossa 4. Tekijoita ei voida pitéé tarkeyden

mittarina, vaan pikemminkin keinona valita niitd. (Gomes 2016, s. 491).

Taulukko 4. Projektin menestyskriteerit ja kriittiset menestystekijat (Gomes 2016)

Projektin menestyskriteert Kruttiset menestystekjit

l. |Aika Laajuuden hallinta 6. |Litketoimintamahdollisuus
2. |Kustannukset Y limmén johdon tuk1 |7, |Markkinoiden vaikutus

3. |Tekniset vaatimukset Tiimin sitoutuminen 8. |Taloudelliset resurssit

4. |Asiakastyytyviisyys Resurssien saatavuus

LA | e e | B |~

5. |Tavoitteiden saavuttaminen Riskien hallinta

Taulukon 4 viisi kriittisintd menestystekijaa ovat laajuuden hallinta, ylimman johdon tuki
tiimin sitoutuminen, resurssien saatavuus ja riskien hallinta. Abed yms. (2019, s. 137) mu-
kaan rakennusprojektin onnistuminen riippuu monista tekijoista, kuten kokemuksesta, itse-
luottamuksesta, johtamistaidoista, hyvistd kommunikointitaidoista, kattavasta tyésuunnitel-
masta ja selkedstd madritellystd vastuunjaosta ja synergisestd projektitiimista. Kerzner
(2017, s. 246) sen sijaan tunnisti kuusi Kriittistd menestystekijaa: 1. yrityksen projektihallin-
nan ymmartadminen 2. johdon sitoutuminen projektihallintaan 3. organisaation sopeutumis-
kyky 4. projektipadllikon valintakriteerit 5. projektipdéllikon johtamistyyli 6. sitoutuminen

suunnitteluun ja valvontaan.

Projektin kriittisid menestystekijoita voi Idhestyd kolmen kysymyksen avulla: ”Mitka tekija
Jjohtavat projektihallinnan menestykseen?”, "Mitka tekijat johtavat onnistuneeseen projek-

tiin?” ja "Mitkd tekijdt johtavat jatkuvasti onnistuneisiin projekteihin?”. (Cooke-Davies
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2002, s. 185). Belassi ja Tukel (1996, s.144) jakavat projektin Kriittiset menestystekijat nel-

jaan eri tekijaryhmaan: 1. projekti 2. projektipaallikko ja projektitiimi 3. organisaatio 4. ul-

koinen ympaérist. Mallin periaate on esitetty kuvassa 23.

Tekijiaryhmiit

Projektipitillikkoon liittyvit tekijit
-Kyky siirtéiii auktoriteettia

-Kyky tehdd kompromisseja

-Kyky koordinoida

-Kiisitys roolistaan ja vastuistaan
-Kompetennssi

-Sitoutuminen

Projektitiiimi

-Tekninen tausta
-Kommunikaatiotaidot
-Ongelmien Kartoittaminen
-Sitoutuminen

Jirjestelmiin vastaus

Tekijiryhmi

Asiakkatden konsultointi ja
hyviksyminen

A

A
¥

Projektiin liittyvit tekijit
-Koko & Arvo
-Ainutlaatuisuus
-Projektin ttheys

-Elinkaari

-Kiireellisyys

Projektipiillikon suoritus tehtiviissidin
-Tehokas suunnittelu & aikataulutus
-Tehokas koordinointi ja kommunikointi
-Tehokkaat johtamistaidot

-Tehokas ohjaus ja valvonta

K
Y

Organisaatioon liittyvit tekijiit
-Ylimméin johdon tuki

-Projektin organisaation rakenne
-Toiminnallisten johtajien tuki

Ulkoiseen ympiiristoon liittyvit tekijit

-Poliittinen ympiristd

-Taloudellinen ympiristd
-Sosiaalinen ympiristd

-Teknologinen ympiristd
-Luonto

-Asiakas

-Kilpailijat

-Alihankkijat

/ -Tehokas teknologian kiyttd

A
Y

Projektin alustavat arviot
A
4

Resurssien saatavuus

(thmiset.talous.materiaalit laitteet)

J

ONNISTUMINEN TAI
EPAONNISTUMINEN

Kuva 23. Projektin kriittiset menestystekijat (Belassi & Tukel 1996, s. 144)

Belassin ja Tukelin (1996, s. 144) mukaan projektipdéllikén tarkeimpia kykyja ovat muun

muassa koordinointi, roolin ja vastuun ottaminen ja kompetenssi. Projektipaallikolla on kes-

keinen rooli, jonka takia projektipaallikon tietoja ja taitoja projektin suoritukseen on pidet-
tava keskeisend projektin menestystekijand (Marzagao & Carvalho 2016, s. 1507, 1509).

Teknisen asiantuntemuksen liséksi tarvitaan myds osaamista ihmisten johtamiseen. Projek-

tipaallikén pehmeat taidot vaikuttavat merkittavasti projektin menestystekijoihin ja siten
projektin onnistumiseen. (Zuo yms. 2016, s. 425, 427). Projektiryhmaélaisilta edellytetdan
teknisid taitoja, kommunikaatiotaitoja ja sitoutumista. Projektiryhmén rakenne ja osaa-
misprofiili onkin hyva méadritelld jo projektin alussa (Ruuska 2007, s.150). Onnistuneen pro-

jektin vetdja osaa keskustella, kuunnella, rohkaista ja neuvoa niin, etta projektiryhma péésee

vaiheeseen, jossa sen jasenet toimivat itsendisesti ja toisiinsa luottaen (Ruuska 2007, s. 135).
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Myo6s Aronson yms. (2019) tutkimuksessa korostui projektihenki, kayttdjien vaikuttaminen
ja viestintd projektiosapuolien vélilla projektin menestystekijoind. Belassin ja Tukelin
(1996) mukaan ymparistotekijat, kuten teknologia, talous ja asiakas ovat Kkriittisid. Myds
sédolosuhteita voidaan pitéa kriittisend tekijana rakennusprojektin ajallaan valmistumiselle.
(Belassi & Tukel 1996, s. 149). Rakennuskustannusarviota voidaan pitad yhtena tarkeim-

pand menestystekijané rakennusprojektissa (Akinradewo yms. 2021, s. 366).

Hyvérisen (2006) hyddynsi osittain tutkimuksessaan Belassin ja Tukelin (1996) ty6td. Tau-
lukossa 5 on koottuna Hyvérisen tutkimuksen tulokset, jossa kriittisten tekijoiden jarjestys
on tutkimuksen vastaustaajuuden mukaisesti. Hyvarisen tutkimuksen vastaajien toimialaja-

kauma sisalsi noin 20% rakennusalaa (Hyvarinen 2006, s. 34).

Taulukko 5. Projektin onnistumisen kannalta tarkeimmat tekijat (Hyvéarinen 2006, s. 36)

Tirkeimmiit onnistumis-/epionnistumistekijit

L. Projektiin liittyvat tekijat . Selkeiit tavoitteet ja pEAmEarait
. Loppukiiyttdjin sitoutuminen

. Riittdvat resurssit/varat

2. Projektipddllikkadn liuttyvit tekijit . Sitoutuminen
. Koordinointitaito

. Tehokas Johtaminen

3. Projektiryhmidn littyvit tekajat . Sitoutuminen

. Tekninen tausta

4. Organisaatioon liittyvit tekijat . Ylimmén johdon tuki
. Selked organisaatio/tydkuva

. Projektiorganisaation rakenne

5. Ympdristdon littyvit tekijat . Asiakas

. Tekninen ympérnsti

1
2
3
1
2
3
1
2. Viestinti
3
1
2
3
1
2
3

. Taloudellinen ympiristd

Pekkasen tutkimuksessa (2005) menestystekijoind nousi vahvasti esille rakennusprojektin
osapuolien valinen luottamus ja joustavuus muutostilanteissa. Tilaajat kokivat urakoitsijan
sitoutuneisuuden edellytykseksi tavoitteiden saavuttamiselle. Tilaajan on voitava luottaa
urakoitsijan sitoutumiseen projektin toteuttamiseen kaikissa tilanteissa. Tilaajat uskoivat to-
teutusmuodosta riippumatta, ettd selvé ja yhteisesti hyvaksytty tavoiteasetanta véhent&a pro-
jektin toteutuksen aikaisia ongelmia ja sujuvoittaa prosessia. Tilaajien mielesta urakoitsijan
kyky saavuttaa asetetut tavoitteet edellyttdvat urakoitsijan koko organisaation sitoutumista.
Pekkasen (2005) tutkimuksessa lahes kaikki haastatellut tilaajat olivat kumminkin tyytymat-
tomia urakoitsijoiden kykyyn saavuttaa sovitut tavoitteet. Tilaajat totesivat urakoitsijoiden

lupausten lunastamisen olevan puutteellista toteutusmuodosta riippumatta. Parannettavaa oli
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sekd motivaatiossa ja osaamisessa. Tilaajat toivoivat, ettd urakoitsijat huolehtisivat henki-
|6stonsé jatkuvasta ammattitaidon kehittdmisestd. Osaamisen varmistamiseksi nahtiin tar-
kednd varmistaa, ettd oikeat henkilGt ovat aina oikeissa tehtévissa. Pekkasen (2005) tutkimus
korosti menestystekijoind asiakasviestintdd ja luottamusta rakennusprojektien osapuolten
valilla. Luottamus syntyy tdsmallisestd ja sovitun mukaisesta asioiden hoitamisesta. (Pekka-
nen 2005, s. 50, 64-68, 70, 127). Bryde yms. (2013, s. 972) toteaa, etta luottamus on kes-

keinen tekija projekteissa.

Mavi & Standing (2018) kayttivat tutkimuksessaan melko samanlaista jaottelua kuin Belassi
ja Tukel 1996 ja Hyvérinen (2006) silla erotuksella, ettd kestavyys on otettu huomioon. Mavi
& Standing luokittelivat projektihallinnan kriittiset menestystekijéat viiteen kriteeriluokkaan:
projekti, projektiryhmd, organisaatio, ulkoinen ymparisto ja kestdvyys. Néiden kriteeriluok-
kien keskindiset suhteet on esitetty kuvassa 24. Mavi & Standingin (2018) tutkimus osoitti,
ettd organisaatio, ulkoinen ympéristo ja kestava kehitys ovat syykriteereja, mutta projekti ja

projektin hallinta ovat vaikutuskriteereja.

Projekti

- droiektirvhmai
Organisaatio Projektiryhmi

Ulkoinen

g e Kestivyys
ympdristd

»

Kuva 24. Projektihallinnan menestystekijoiden luokitus ja niiden keskindiset vaikutussuh-
teet (Mavi & Standing 2018, s. 758)

Mavi ja Standing (2018) seuloivat tutkimuksessaan Kriittiset menestystekijat kulloiseenkin
menestystekija-luokkaan, kuten taulukossa 6 on esitetty.

Taulukko 6. Projektihallinnan kriittiset menestystekijat (Mavi & Standing 2018, s. 754).
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Osa-alue Kriittiset menestystekijit

Projekti 1. Selkeiit realistiset tavoitteet

2. Projektin koko ja monimutkaisuus

3. Ketteriit projektiprosessit

4. Pieni lagjuuden muutos

5. Projektin linjaus yrityksen strategian kanssa
6. Kiireellisyvs

7. Tyon kustannustehokkuus

B. Suunniteltujen laatutavoitieiden tyitdiminen

Projektiryhmi 1. Projektipiillikin osaaminen

2. Projektin riskien ja vastuiden hallinta

3. Hyvii suunnittelu ja aikataulumenetelmiit

4. Motivoitunut ja integroitunut tiimi

5. Projektirvhmiin sitoutuminen

6. Tehokas yhteistyd keskeisten sidosryhmien kanssa (luottamus)

7. Projektin elinkaaren hallintaprosessit

(Organisaatio L. ¥limmiin johdon tuki

2. Riimiviit resurssit (rahoitus, tybvoima, materiaalit)

3. Projektiorganisaation rakenne

4. Suorituskyvyn mittaus

5. Taitojen yllapitiminen (henkiltston siilyttaminen)

6. Hyviit suhteet sidosrvhmiin

7. Tekninen ymmirrys/taidot projektista

B. Aiempien projektien opit ja soveltaminen tuleviin projekteihin
9. Orgamisaation kypsyysaste

10. Tarkka ajanhallinta ja palautejirjestelmé

Ulkoinen ymparistd 1. Sidosryhmien odotukset

2. Tietoisuus ympiristbasioista ja sithen hittyvista lainsiadinnosti
3. Poliittinen vakaus

4. Alihankintasopimusten lukuméird ja aloudelliset ehdot

5. Saatavuus markkinoilla

Kestivyys 1. Energiakulutus

2. Veden suojelu

3. Kierriitys ja jatehuolto

4. Kierritetty/uudelleen kiiytetty materiaali
5. Rakennuskustannukset

6. Julkinen terveys ja turvallisuus

7. Kayuijien urvallisuus

B. Yleishybdyllisyys

9. Melusaaste rakentamisen aikana

Mavi & Standing (2018) tutkimus osoitti, etta ylimmén johdon tuki on tarkein Kkriittinen me-
nestystekija projektinhallinnan onnistumiselle. Projektiryhma ei voi hyddyntaa riittavasti ja
oikea-aikaisesti resursseja projektin toteuttamiseen ilman ylimman johdon tukea. Toiseksi
tarkein menestystekija oli sidosryhman odotukset. Projektiryhman tdytyy luoda vahvat vies-
tintdyhteydet sidosryhmien kanssa saavuttaakseen sidosryhmien vaatimukset. (Mavi & Stan-
ding 2018, s. 762).

Lambrou & Vagionan (2018) tutkimuksessa kriittiset menestystekijat olivat projektin mis-
sio/tavoitteet/tehtava, ylimman johdon tuki ja projektiviestintd. Erityistd huomiota on kiin-

nitettdva myos projektin ulkoiseen ymparistéon. (Lambrou & Vagiona 2018, s. 282).

Onnistumisen kriteerien tdyttymiseen johtavat tekijat liittyvat vahvasti rakennuttajan kykyyn
tehda paatoksia seka hankeosapuolten sitoutumiseen ja osaamiseen. Savolainen et. al. (2023,

s. 23) mukaan merkittdvimmat tekijat rakennusprojektia onnistumista mitattaessa ovat:

e Projektiin kohdistuvat odotukset
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e Tiedonvélitys: sisédiset suhteet projektiorganisaatiossa seka tiedonkulun var-
mistaminen

e Havainnointi: projektin sidosryhmien tietoisuus projektin edistymisesté

e Kannattavuus: taloudellinen onnistuminen hankkeessa

e Sitoutuminen: kdyttdytyminen ja toiminta, joka tahtaa projektiorganisaation
tavoitteisiin

¢ Riitaisuuden vahentamisen kyky: riitaisuuksien syntymisen valttdminen ja
minimointi

e Kompetenssi: sidosryhmien tekniset taidot ja kyky hallita projektia hyodyn-
téen henkildston kokemusta ja osaamista

6.4 Kokonaishintaurakan vaikutus projektin suorituskykyyn

Tilaajille sopiva sopimustyyppi on se, joka tuo parhaan vastineen rahoille. Projektille sopi-
maton sopimustyyppi voi aiheuttaa projektin epdonnistumisen sopimusperusteisesti. (Abed
yms. 2019, s. 137, 141).

Rakennusprojektin suorituskyky ei merkittavasti liity sopimustyyppeihin. Projektin suori-
tustaso riippuu osapuolien vélisista suhteista. Jotkut tutkijat vaittavét, etta eri sopimustyy-
peilld on erilainen vaikutus tilaajan ja urakoitsijan valiseen yhteisty6hon, joka saattaa lopulta
vaikuttaa projektin suorituskykyyn. Tilaajan ja urakoitsijan valinen rajoittunut yhteistyon

maara voi johtaa alhaisempaan projektimenestykseen. (Suprapto yms. 2015, s.2).

Kokonaishintaurakka vaatii vahemman tilaajan osallistumista ja tarjoaa siksi enemman jous-
tavuutta ja vdhemman hallinnollista taakkaa urakoitsijalle projektin toteuttamiseen. Koko-
naishintaurakassa on myds joitain havaittuja haittoja. Mikaan sopimustyyppi ei ole taydelli-
nen. YKksi sopimustyyppi voi sopia paremmin kuin toinen sen perusteella, millaisia ainutlaa-
tuisia vaatimuksia projektilla on. Kaikilla sopimustyypeillda on omat etunsa ja haittansa. Ko-
konaishintaurakkasopimuksen katsotaan usein luovan osapuolien vélille sopimuksellisen
suhteen, kun projektin toteuttamisen aikana kasitelld&n olosuhdemuutoksia. Kummallakin
osapuolella on oltava tilaisuus esittdd mielestaddn oleellisia vaatimuksia. T&man seurauksena
uusia riskeja ja odottamattomia tapahtumia voi syntya projektin toteutuksen aikana, miké
puolestaan aiheuttaa mahdollisia Kkiistoja ja erimielisyyksid. Osapuolten on rakennettava
vahvempia, yhteistyokykyisempid ja joustavampia suhteita, jotta timan kaltaisista riitatilan-

teista selviydytetédan. (Suprapto yms.. 2015, s.2; Abed yms. 2019, s. 137)
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Yrityksen suorituskyky voidaan jaotella sisdiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Sisdisessa
suorituskyvyssa keskitytaan yrityksen tarkasteluun, jossa olennaisempia osa-alueita ovat te-
hokkuus, taloudellisuus, ldpimenoaika ja kapasiteetti. (Rantanen 1999, s. 11-13). Kiin-
tedhintaisessa sopimuksessa tilaaja olettaa, ettd projekti tayttdd toiminnallisuuden ja suori-
tuskyvyn tekniset tiedot. Urakoitsijan odotetaan toteuttavan paras ratkaisu ja tyotapa, jotta
maadritetyt toiminto- ja suorituskykyvaatimukset tayttyvat. Urakoitsijan tulisi johtaa kaikkia
projektitoimintoa ja niihin liittyvia riskeja. Tilaajalla on vahemman valitonta tarvetta seurata
hankkeen edistymista olettaen, ettd hanke tietenkin etenee maéritellyn laajuuden mukaan.
Tama johtaa hankkeessa tilaajan osallistumisen vdhenemiseen, miké& johtaa rajoitettuun tie-
donvaihtoon ja koordinointiin seka jaykistavat osapuolten valista yhteistoimintaa. (Suprapto
yms. 2015, s.3; RIL 273-2022, s. 198). Projektin suorituskykyyn vaikuttavat asenteet ja tii-
mityon laatu enemman kuin projektin maksuperuste. Tdmé havainto valaisee myos késitetta
“ei sopimuksen ldhestymistapa takaa menestystd, useimmat sopimusmenettelyt voivat me-
nestya (Merrow 2011, s. 253). Tarkeintd on molempien osapuolten kyky kehittad suhteellisia
asenteita ja muuntaa se ryhmatyoksi (Suprapto yms. 2015, s.11). Tarvittaessa voidaan kéyt-
tdd myos kannustavia ohjauskeinoja, kuten nopeammasta hankkeen lapiviennista saatavaa
bonusta. Jaykén yhteistoiminnan vélttamiseksi, tilaajan ja urakoitsija tulee kiinnittaa eri-
tyistd huomiota koko projektin ajan osapuolien suhteellisten asenteiden kehittdmiseen ja var-
mistamaan tehokas ryhmatyd. Suhteelliset asenteet eivat paranna suoraan projektin suoritus-
kykyé vaan ryhmétyon laadun ansiosta. Ryhmatydskentelyn tehokkuutta edistetaan viestin-
nalla, koordinoimalla, yhteenkuuluvuudella, tasapainoisella panoksella, keskindiselld tuella
ja luottamuksella. (Suprapto yms. 2015, s.13).

Abed yms. (2019, s. 149) tutkimus osoitti, ettd kokonaishintaurakka oli paras sopimustyyppi
kustannusepdvarmuuden, aikataulukriittisyyden ja poliittisen tilanteiden kriteereill&d mitat-
tuna. Poliittinen tilanne voi vaikuttaa kustannuksiin, materiaaleihin ja projektin viivastymi-
seen (Abed yms. 2019, s. 142). Antoniu yms. (2013) tulokset vahvistivat ndkemysta, etta
kokonaishintaurakka on paras vaihtoehto saavuttamaan kustannuskriteerit, epdvarmuudet ja
sopimusvaikeudet. Tdysin rationaalisessa maailmassa sopimuksen loppukustannus pitéisi
olla eri sopimustyypeilld sama. (Turner & Simister 2001, s.460). Sopimuksen tarkoitus on
luoda projektiorganisaatio ja sen pitéisi perusta yhteistyojarjestelmiin, ei ristiriitoihin tai
konflikteihin. Tama vaatii sitd, ettd kaikkia sopimuksen osapuolia tulee kannustaa asianmu-
kaisesti. Asianmukaiset viestintdkanavat ovat yksi tarkeimpié projektisopimuksen kustan-

nustenhallinnassa (Turner & Simister 2001, s. 464).
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7 Tutkimuksen toteutus: Tapaus vesihuoltoprojektit

7.1 Tutkimuksen toteutus

Taman tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna.
Teemahaastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen eli aihepiirien varassa sen sijaan, etta
haastateltavalle esitettaisiin yksityiskohtaisia kysymyksid. Teemahaastattelussa ei kayteté
valmiita vastausvaihtoehtoja, jolloin tutkittavien oma aani tulee paremmin kuuluviin. Tut-
kittavien omat tulkinnat ja merkitykset asioista korostuvat. (Hirsijarvi & Hurme 2020, s. 95;
Puusa & Juuti 2020, s. 240; Eskola & Suoranta 2015 s. 125).

Teema-alueet muodostuivat tutkimuskysymysten ja teoriakatsauksen perusteella ja ne mie-
tittiin etukateen. Teemahaastattelurungon rakentuminen ei onnistu ilman jonkinlaista tietoa
tutkittavasta kohteesta (Eskola & Suoranta 2015, s. 114). Teema-alueet pidettiin mahdolli-
simman valjana. Kaikki etukateen paatetyt teema-alueet kaytiin haastateltavien kanssa l&pi.
Jokaista teema-aluetta avattiin muutamalla kysymykselld, miké edesauttaa haasteltavaa paa-
semaan paremmin teeman aihepiiriin kasiksi. Tarkentavat kysymykset pohjautuivat haastel-

tavan kanssa kaytyihin keskusteluihin. Haastattelussa oli kuusi teemaa, jotka olivat:

Projekti

Toteutusmuoto
Projektiryhma
Projektinhallinta
Projektin onnistuminen
6. Tulevaisuuden projektit

agbrwbdE

Haastatteluteemat on esitetty myos liitteessa 1. Haastateltavat valikoituivat neljésta eri pro-
jektista, jotka HSY (Helsingin seudun ymparistopalvelut -kuntayhtyma@) oli etukdteen maa-
ritellyt ja joissa HSY oli toiminut tilaajana. Haastateltavat valikoituivat siten, ettd saatiin
kerattya nakemyksia kaikilta urakan paéosapuolilta (urakoitsija, suunnittelija ja tilaaja). Jo-
kaisella osapuolella on oma vastuualueensa ja tehtdvansé urakassa. Kaikilla haastateltavilla
oli pitk& kokemus (yli 15 vuotta) vesihuoltoprojekteista. Puusa & Juuti (2020) méaarittelee-
Kin, ettd teemahaastattelussa tutkittavilla on oltava kokemusta tutkittavasta ilmiésta ja tieto
aiheesta (Puusa & Juuti 2020, s. 239).
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Haastattelupyynnot toteutettiin HSY:n toimittaman listan perusteella puhelimitse 8.2.2024
ja12.2.2024. Kaiken kaikkiaan 15 eri henkiloa lahestyttiin haastattelupyynndélld. Kolme hen-
kiloa kieltaytyi haastattelusta, yhtd henkil6a ei tavoitettu ja yksi henkil® perui haastattelun.
Haastatteluotannaksi muodostui kymmenen haastattelua. Haastatteluajankohdat sovittiin
heti puhelimitse vapaaehtoisten kanssa. Haastattelut sovittiin pidettdvaksi etédyhteyden
avulla (Microsoft Teams). Ensikontaktin jalkeen haastateltaville lahetettiin sahkopostitse
haastattelun etalinkki, seka toimitettiin tarkentavat lisatiedot tutkimuksesta ja sen tavoit-
teista. Haastattelussa lapikéaytavat teema-alueet toimitettiin haastateltaville noin viikkoa ai-
kaisemmin ennen sovittua ajankohtaa ja muistutettiin lahestyvasta haastattelusta. Nain py-
rittiin varmistamaan, etté haastateltavat muistavat haastattelun seké kerkedvéat paneutumaan

aihealueisiin etukateen.

Haastattelut suoritettiin viikoilla 9-13 vuonna 2024. Haastattelut toteutettiin yksilohaastat-
teluna. Hirsijarvi yms. (1996) mukaan valintaan vaikuttaa keité haastateltavat ovat ja mika
on tutkimuksen aihe. Tutkijan on itse pohdittava, mika menettely tuo parhaimman tuloksen.
(Hirsijarvi yms. 1996, s. 205). Valintaani vaikutti se, etta yksilohaastattelussa haastateltava
voi luontevammin kertoa itselleen merkityksellisiéd asioita luottamuksellisesti ja paremmin
nostamaan myads kielteisia asioita esiin. Yksilohaastattelu on myds aloittelevalle haastatteli-
jalle helpoin menetelmé. Haastattelut tallennettiin etdyhteyden avulla. Teemahaastattelun
luonteeseen kuuluu haastattelujen tallentaminen, jotta kommunikaatiotapahtumasta saadaan
séilytettyd olennaisia seikkoja (Hirsijarvi & Hurme 2020, s. 201). Haastattelun tallennusva-
lineen kayttoon tutustuttiin etukateen. Haastatteluiden tallennukseen kysyttiin haastatelta-
vien suostumus ja heille kerrottiin tallennuksen alkamis- ja paattymisajankohta seka tallen-
nusnauhoitteen késittely- ja havitystapa. Kukaan haastateltavista ei reagoinut negatiivisesti
tallennukseen. Ennen tallennuksen aloitusta kéytiin alkukeskustelut, jossa tutustuttiin hie-
man ja kumpikin osapuoli sai kasityksen toisesta. Alkukeskustelu on haastattelun luottamuk-
sen rakentamiseksi tarked (Hirsijarvi & Hurme 2022). Lisaksi tutkimuksen rakenne ja tut-
kimuksen osallistujan oikeudet kerrattiin seka teemat kaytiin viel& pintapuolisesti 1&pi ennen
tallennuksen aloitusta. Haastateltavilla oli mahdollisuus pitaa kamera paalla, mikali haasta-
teltava koki asian luontevaksi. Haastateltavista 6/10 piti kameran p&élla. Tutkija piti kaikissa
haastatteluissa kameran pééll4 vuorovaikutuksen lisédmiseksi. Haastattelut ajoitettiin use-
ammalla viikolle tyémaaran hillitsemiseksi. Haastatteluita tehtiin enintddn yksi paivassa.
Haastattelut pyrittiin vaiheistamaan ja organisoimaan projektikohtaisesti. Tallennettu haas-

tatteluosuus kesti lyhimmilldan 77 minuuttia ja pisimmill&dn 112 minuuttia. Tallennetun
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haastatteluosuuden pituuden keskiarvo oli 90 minuuttia. Tutkija pyrki pysymaan haastatte-

lussa mahdollisimman neutraalina ja valttaméaéan liian ohjaavia kysymyksié.

Haastatteluiden jalkeen aineisto purettiin mahdollisimman nopeasti saman paivan aikana,
jolloin aineisto oli vield tuoreessa muistissa. Aineiston keruuvaiheessa hyddynnettiin Hirsi-
jarvi & Hurmeen (2022) esittdmaa kortistomallia, joka muodostettiin Exceliin. Hirsijarvi &
Hurme ohjeistaa, ettd teemahaastattelussa voidaan kayttaa kortistomenetelmaa, jos tarkkaan
litterointiin ei ole syyté (Hirsijarvi & Hurme 2022, s. 320). Jokaiselle teema-alueelle luotiin
haastattelevalle oma kortisto, johon pyrittiin tavoittamaan haastattelukuvauksen olennainen
sisaltd. Puhtaaksikirjoitusta ei tehty sanasta sanaan, vaan tyydyttiin osittaiseen puheen tois-
toon, miké oli tutkimuksen kannalta tarpeellista. Muistiin merkattu tieto on silloin l&péissyt
jo tutkijan seulan, toisin sanoen tutkija on valinnut, mit4 tallentaa ja mita jattaa pois (Hirsi-
jarvi & Hurme 2022, s. 322). Samasta teemasta saattoi syntya keskustelua haastatteluiden
eri vaiheissa. Nama jaksot koottiin samalle kortille. Tiettyjen sanojen esiintymisfrekvensseja

pyrittiin I6ytdmaan kayttamalla eri varikoodeja.

Tutkimus toteutettiin siten, ettd haastateltavien henkildiden tunnistaminen tdman tutkimuk-
sen perusteella on mahdollisimman epéatodennakdista. Henkil6ille pyritdan takaamaan hyvéa
anonyymisyys, minka takia kaytetyissa sitaateissa ei myoskaan kayteta mitdan haasteltavan

tunnistetietoja tai haastateltavan numeroa.

7.2 Tutkimuksen tulokset ja niiden tarkastelu

Haastattelututkimuksen tulokset on esitetty teemahaastattelurungon mukaisesti.
Teema 1. Projekti

Ensimmaisessa teemassa pyydettiin haastateltavia kuvailemaan projektia ja kertomaan pro-
jektin tavoitteista. Haasteltavilta selvitettiin muun muassa ndkemyksia aikaisempien projek-
tioppien hyddyntamisesta ja toisaalta projektista kertyneestd uudesta opista. Kyseinen teema
kaytiin jokaisen haastateltavan kanssa ensimmaisend lapi, mika toimi osaltaan muistinvir-

Kistyksena projektin muistelemiseen.

Suuri osa projekteista ajoittui vuosille 2022—-2023. Projektit olivat I&pimenoajaltaan keski-
maarin noin 1-1,5 vuotta ja arvoltaan noin 1,5M€-2M€. Yksi projekti oli selvésti arvok-

kaampi ollessaan noin 6M€. Haastateltavien ndkokulmasta projektit olivat ’perustekemisti”,
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koska projektiin sisaltyvéat tyovaiheet olivat henkilGille entuudestaan tuttuja. Suurin osa
haastateltavista piti kumminkin projekteja haastavana. Projektin haastavuutta ei tule tehda
rakennettavan putkikoon perusteella. Esiin nousseita projektin haastavuutta aiheuttavia teki-
JOité olivat erilaiset ymparistotekijat, kuten liikenne, tiivis rakentaminen, heikot pohjaolo-
suhteet ja kaivusyvyys. Muita esiin nousseita haastavuutta tuovia tekijoité olivat tyoaikaisen
jateveden hallinta, lahtbaineiston epavarmuudet, henkilévaihdokset ja jossain maarin mui-

den sidosryhmien huomioiminen.

Urakoitsijoiden projektin kuvailun laajuus erosi jossain maarin tilaajan edustajien ja suun-
nittelijoiden kuvailusta. Urakoitsijat keskittyivat kertomaan projektin teknisia piirteita ja
kertoivat projektista yksinkertaisemmin (esim. sijainti, putkikoko, putkimetrimaarat). Suun-
nittelijat ja tilaajat kertoivat enemmaén projektin tarkoituksesta ja merkityksestd —mité pro-
jektilla pyrittiin saavuttamaan ja miksi projekti tehtiin. Suunnittelija tai tilaaja saattoi mainita
esimerkiksi, ettd vesijohtoon haluttiin aluemittaus ja paineensaatomahdollisuus, kyseessa oli
kapasiteettihanke ja vastattiin asukasmaéarien kasvuun, vuotavuuslukujen parantaminen tai
putki siirrettiin hygieniariskin valttdmiseksi. Urakoitsijan ndkokulmasta projektin tarkoitus
jaloppuote oli selvé, tehda putkitus sijainnista a paikkaan b. Tdma4 asia korostui myds jossain
maarin esiin nousseista projektin tavoitteista. Suunnittelijoilla ja tilaajan edustajilla onkin
parempi kaésitys projektin tarkoituksesta ja siihen mahdollisesta liittyvasta isommasta koko-
naiskuvasta. Toisaalta urakoitsijan nakdkulmasta tieto ei ole valttamatta olennainen, ellei
projektiin sisélly useampi tyéosuus, jonka urakoitsija voi saada toteuttaakseen. Tdma asia
kumminkin harvemmin toteutuu, koska edellisen tydosuuden suorittanut urakoitsija hinnoit-
telee riskit eri tavalla seuraavalle ty6osuudelle, miké nostaa usein tarjouksen hintaa. Opittu

tieto nollaantuu, kun uusi urakoitsija valikoituu seuraavalle tydosuudelle.

Urakoitsijoiden tavoitteet olivat kaupallisia ja laadullisia. Urakoitsijalla oli tavoitteena tehda
ty0d kannattavasti ja aikataulussa. Urakoitsijalla on urakalle oma katetavoite, jonka asettami-
nen on urakoitsijan ndkékulmasta tarked. Urakoitsijan tavoitteena on péasté taloudelliseen
kannattavaan lopputulokseen ja tilaajaa saisi tuotteen, joka on madritelty urakka-asiakir-
joissa. Tilaaja on mééritellyt urakka-asiakirjaan teknisié ja laadullisia tavoitteita, joita ura-
koitsija noudattaa. HSY tekee itse suunnitteluvaiheessa karkean esisuunnitelman, jossa on
usein kerrottu tavoitteet ja mitd on tarkoitus tehdd. Rakennussuunnitelmavaiheessa tavoite-

asetanta saattaa muuttua, jos tulee uutta tietoa.
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Muutamalla haasteltava nosti esiin omia henkil0kohtaisia tavoitteita. Suunnittelijan tavoit-
teet voi koskea urakka-asiakirjojen selkeda kuvaamista, jotta urakoitsijalla on mahdollisuus
tehda ty6t. Urakoitsijan tavoitteena voi olla resurssien tehokas kayttd, koska resurssit ovat
rajalliset ja tyot pitaa tehda kustannustehokkaasti. Resurssien tehokasta kéyttoa sujuvoittaa,
jos urakoitsijalla on tyomaita l&hekkaéin, jolloin urakoitsija saa synergiaetua. Tyomaakalus-
toa voi siirtdé silloin tyémaiden vélilla. Yksi urakoitsijan edustaja korosti myds sitd, etta
projektin takia saatiin pidettya tarkeimmat ja arvokkaimmat tyémiehet ja koneet, jolloin
mahdollisille henkilon lomautuksille ei ole tarve tai hyvaksi todettuja aliurakoitsijoita ei tar-

vitse paastad muualle.

Tilaaja oli harvemmin asettanut projektille vélitavoitteita. Yksi urakoitsija oli vahvasti sita
mieltd, ettd tilaajan ei kannata turhaan asettaa vélitavoitteita, ellei se ole tdysin 100 % vaélt-
tdmatontd. Haastateltu urakoitsija kertoi, ettd valitavoite ohjaa urakoitsijaa tekemaan mah-
dollisesti vaaria asioita, vadraan aikaan ja aloittamaan tyot vaarasta paikasta. Sakollinen va-
litavoite on pakko tehda, vaikka vakisin. Sakollisella valitavoitteella ei valttamatta ole lop-
pupeleissd muuta merkitysta kuin se, ettd vélitavoite tayttyi. Urakoitsijat saattavat itse kéyt-
ta& aikataulussa valitavoitteita, jos jokin tyOvaihe pitdd olosuhteiden vuoksi (esim. talvi)
saada tehtya tiettyyn aikaan mennessa pois. Myds ulkomaisen tyovoiman kaytto tietyissa

tydvaiheissa vaatii tarkkaa aikatauluttamista ja valitavoitteita.

Suurin osa haastateltavista ei kokenut saavansa suurempaa projektioppia. Haastateltavien
kertomat projektiopit kohdistuivat suunnitelman laajuuden kyseenalaistamiseen ja alueen
ennallistamiseen, ennakkotiedottamisen merkitykseen ja alueella toimivien sidosryhmien
(esim. pdivakotien/koulujen) huomioimiseen, suurien tydmaa-aikaisten jatevesien hallitse-

miseen sekd ison vesijohdon huuhtelun ajalliseen kestoon.

Tyovaiheet olivat kokeneille rakennusalan ammattilaisille tuttuja. Kokemusperainen tieto
ilmeni jossain mé&arin muutamalla urakoitsijalla siten, ettd projektissa pystyttiin ehdottamaan
vaihtoehtoisia suunnitelmamuutoksia, jolla saastettiin rahaa ja aikaa (esimerkiksi kaytta-
méll& kaivamattomia menetelmid). Kokemusperaisesta tiedosta oli myds selvaa hyoétya ura-

kan laskentavaiheessa, kun urakoitsijalla oli tietoa vastaavanlaisesta kohteesta jo aiemmin.
Teema 2. Toteutusmuoto

Toteutusmuodon teemassa selvitettiin haastateltavien kokemuksia valitun toteutusmuodon

soveltuvuudesta projektiin ja sen mahdollisista vaikutuksista sek& kokemuksia ja
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nakemyksid muista urakkamuodoista. Lisaksi selvitettiin haastateltavien ndkemyksia koko-

naishintaurakan vaikutuksesta projektin suorituskykyyn.

Kaikki haastateltavat jakoivat yhteisen ndkemyksen siitd, ettd projektiin valittu toteutus-
muoto oli sopiva. Kolme urakkaa oli sisalloltddn kokonaishinta- ja yksikkohintaurakoita.
Yksi urakka oli yksikkohintaurakka, missé tehtiin viemareiden sukituksia ja kaivojen sanee-
rauksia. Yksikkohintaurakan osapuolet olivat sitd mieltd, ettd myods kokonaishintaurakka

olisi ollut projektiin toimiva.

Haastateltavat olivat suurimmaksi osaksi sitd mieltd, ettd kokonaishintaurakalla ei ole vai-
kutusta projektin suorituskykyyn. Yksi urakoitsijan edustaja kertoi, ettd kokonaishin-
taurakka pitdd toiminnan tehokkaana ja urakka saadaan menemaan aikataulussa, jos olosuh-
teet ovat hyvat. Samainen urakoitsija jatkoi, ettd kokonaishintaurakka motivoi erittain paljon
tekemdan parhaansa urakan l&pimenon suhteen. Toinen urakoitsija mielsi asian myos sa-
malla tavalla, ettd kokonaishintaurakka vaikuttaa tyonetenemaan. Urakoitsijalla on tietty ra-
hasumma kaytossa, jolloin on pyrittdva viemaan projekti tehokkaasti loppuun asti. Kolmas
urakoitsija kertoi asiasta kaantopuolen, ettd kokonaishintaurakalla on vaikutusta projektin
suorituskykyyn, jos urakoitsija on ollut huolimaton urakan laskentavaiheessa. Néissa tilan-
teissa urakoitsija pyrkii sdastamaén joka paikassa, mika johtaa ongelmien kasaantumiseen
ja kustannuksien nousuun. Projekti toteutuu urakkamuodosta riippumatta keskimaaraisesti
paremmin silloin, kun urakka menee suunnilleen siten, miten urakoitsija on ajatellut sen me-
nevén ja urakoitsijan rahat riittavat. Yksi urakoitsija pohti, ettd kokonaishintaurakassa voisi
olla kaytossd “bonus -jarjestelma”, joka voisi tuoda vauhtia tekemiseen. Kyseinen urakoit-
sija ehdotti esimerkiksi vélitavoitteen saavuttamista tai tyoturvallisuuteen ja tyon siisteyteen
sidottua bonusta.

HSY:n urakat ovat tyypillisesti kokonaishintaurakkoja, mihin on tiettyja tydsuoritteita maa-
ritelty tehtavéksi yksikkohintaurakkana. Haastateltavien mukaan tdma on hyva ldhestymis-
tapa ja on vesihuoltoprojekteissa toimiva ratkaisu. Suunnittelijoiden ndkékulmasta urakan
maksuperusteeseen oli vaikeampi ottaa kantaa. Tyodsuoritteet, joissa maaréat eivat ole taysin
suunnitteluvaiheessa tiedossa tai tiedetdan etteivét tule tdysimaaraisesti toteutumaan kannat-
taa tehdd yksikkohinnoilla (esim. stabiloinnit, louhinnat, ponttiseinat, paalutukset). Urak-
kaan sidottujen méaéarien toteutuminen on helppo laskea ja riskit ja edut ovat molemmilla
osapuolilla, niin urakoitsijalla kuin tilaajalla. Tilaaja maksaa siitd, mitd urakoitsija tekee.

Mikali kaikki tydsuoritteet olisivat kokonaishintaisena, niin urakoitsija joutuu laskemaan
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helposti kalleimman kautta ja varman péaalle, jolloin urakoitsija voi laskea itsensa ulos ura-
kan kilpailutuksesta. Viemarisaneerausprojekteissa, jotka siséltdvat usein useamman eri
kohteen nostaa yksikkdhintaa, jos toinen kohde on ympériston takia kalliimpi toteuttaa. Ura-
koitsijan nakokulmasta pelkastadn yksikkohintainen vesihuoltoprojekti olisi ty6lés, koska
mittauksia joutuu tekemé&éan jatkuvasti. Eras tilaajan edustaja kertoi, etté projektissa oli muu-
tamia yksikkoja, joita ei kdytetty lainkaan, mitka olisi voinut karsia kokonaan pois. Yksi
urakoitsija nosti esiin, ettd yksikkéhinnoittelussa on mahdollisuus pelata”. Urakoitsija voi
arvioida, ettei jokin yksikkohintainen tydsuorite toteudu urakassa ja asetta sille tarjoukseen

huonomman hinnan.
”...Peli voi mydés kostautua, se on vahan kuin kasinoa.”

Kokonaishintaurakka soveltuu hyvin, jos projekti on selked. Selked projekti ké&sittaa raken-
tamisen paikasta a paikkaan b. Selkedssé projektissa pohjaolosuhteet ovat myds jokseenkin
tiedossa ennen toteutusvaihetta. Kokonaishintaurakka edellyttaa tarpeeksi hyvia ja laaduk-
kaita suunnitelmia, koska urakoitsija antaa tarjouksen suunnitelmien perusteella. Suunnitel-
mat projekteissa koettiin kaikin puolin hyvéksi. Usein suunnitelmiin tulee muutoksia, kun
lahtdtiedoissa on puutteita. Toteutusvaiheessa saadaan tarkempi tieto olemassa olevasta inf-
rasta. Tyypillisi& muutoksia aiheuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi pohjatiedot, korkomaa-
ilma ja olemassa olevien putkien puutteelliset kartoitustiedot. Nama ovat tekij6itg, joita tu-
lee rakennetussa ymparistossa helposti vastaa. Pohjaolosuhteiden tarkka maarittdminen on
suunnitteluvaiheessa vaikeaa, koska yksittdinen mittauspiste kuvaa kyseisen mittauspisteen
olosuhdetta. Kahden pisteen valisté aineistoa tulkitaan tuotetun aineiston pohjalta ja joudu-
taan arvioimaan kokonaisuutta. Pohjaolosuhteiden laajuuden selvittdmiseen vaikuttaa tilaa-
jan tahtotila, aika ja raha.

”Hyva suunnitelma on paras arvaus.”

Muita mahdollisia toteutusmuotoja haastateltavat eivat nahneet paremmin soveltuvan pro-
jektiin. Kokonaishintaurakka ja yksikkohintaurakan yhdistelma on osapuolien mukaan hy-
vaksi todettu ja soveltuu hyvin vesihuoltoprojekteihin. Osapuolien kokemus muista toteu-
tusmuodoista oli kumminkin suhteellisen vahdinen. Yksi tilaajan edustaja kommentoi, etta
suunnittele ja toteuta -urakka voi soveltua niihin projekteihin, mitk& ovat teknisesti haasta-
vampia ja missa urakoitsijan ammattitaidolla ja asiantuntemuksesta on enemman hyotya.

Yhdelld urakoitsijan edustajalla oli kokemusta erilaisesta urakkamuodosta, jossa tilaaja
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maksaa tydmaalla olevien toimihenkildiden resurssiméaarét (urakoitsijan yleiskulut). Tallgin
tilaaja varmistaa, ettd tydmaalla on kaytossa ne resurssimadrat, jotka tilaaja toivoo sielld ole-
van. Muut tyosuoritteet urakoidaan yksikkohintaisena. Ainoastaan yksi haastateltavista oli
selvasti kiinnostunut kokeilemaan myds muita urakkamuotoja ja oli sitd mielt4, etta projektin

suorituskykya saisi varmasti parannettua.
Teema 3. Projektiorganisaatio / projektiryhma

Kolmannessa teemassa selvitettiin haastateltavien nakemyksia projektiorganisaation merki-
tyksesta projektin onnistumiselle. Projektiorganisaatiota lahestyttiin oman organisaation ja
koko projektiryhman nakodkulmista. Lisaksi selvitettiin projektin yhteistyon ja vuorovaiku-

tuksen merkitysta seka osapuolien valista tiedonkulkua ja sen toimivuutta.

Kaikki haastateltavat olivat yhta mieltd, ettd projektiorganisaatiolla on tarkea merkitys pro-
jektin onnistumiselle. Projektiorganisaatiossa pitaa roolit ja vastuut olla selkeat. Projek-
tiorganisaatio ei saa olla liian iso. Kaikki urakoitsijan edustajat pitivat oman organisaation
rakennetta ratkaisevana ja tarkeéna toiden etenemiselle, koska urakoitsija ei voi valita tilaa-
jan puolen edustajia. Tyt etenevéat monelta osin urakoitsija vetoisesti. HSY:n urakoiden
Kilpailutuksessa on vastaavalle mestarille valintakriteerit, jolloin vastaava mestari pitaa ni-
metd etukdteen. Urakoitsijalle omat henkilovalinnat ovat térkeitd ja urakoitsijan oma orga-
nisaatio muodostuu yleisesti niista henkil@istd, keiden kanssa on aiemminkin yhteisty0 to-
dettu hyvéksi. Yksi haastateltavista kdytti henkildistd nimitystd luottomiehet”. Muutamassa
projektissa oli tilaajan puolella henkilévaihdoksia, mitkd tuottivat omanlaisia haasteita pro-

jektiin perehtymiseen. Aihetta haastateltava kommentoivat muun muassa seuraavasti:

“Projektiorganisaatiolla on tosi suuri merkitys. Jos projektiorganisaatio ei toimi, Se on tosi
raskas kivi vetda. Hyvassa projektiorganisaatiossa pysytaan asioiden esilla, eika jalkivii-

saana”

”Kun koko projektiorganisaatio on toimiva ja hyva, niin projektin lapivienti mene hyvin ja

projektin lopputulos on hyva.”
”...Yleensa pelikavereita ei voi valita, oma projektiorganisaatio valitaan.”

”Asioiden hoitaminen vaikeutuu, jos ydinporukka on iso. Jos on linja-autollinen porukkaa,

niin asioiden kasittely vaikeutuu. Projektiorganisaation pitaa olla pieni ja tehokas. ”
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Haastateltavilta kysyttiin mielipidetta siit4, mitka roolit ovat tarkeimpié projektin lapiviemi-
sille. Kenenk&én rooli ei yksindan ole tarked, silla saadut vastaukset jakaantuivat. Vas-
tausotannan perusteella urakoitsijan vastaava mestari ja valvoja ja suunnittelija koettiin tar-
keimmiksi. Kaksi urakoitsijan edustajaa nosti myds mittamiehen roolin tarkeyden. Valvoja
on vastaavan mestarin vastapari, joka vie asioita ja tietoa eteenpéin. Suunnittelija on tarkeg,
koska suunnitelmamuutostarpeita tulee aina, joihin tarvitaan pikaista reagoimista. Iso mer-
kitys on kumminkin silld, kuinka ennakoivasti urakoitsija osaa nostaa asioita esiin, etta suun-
nittelijan toimesta on mahdollista tarkastella asioita. Liséksi ilman suunnittelijaa ja hénen
tyopanostaan urakkaa ei Kilpailuteta. Mittamies toimittaa ja varmistaa tekevalle suorituspor-
taalle tietoja. Yksi haastateltavista korosti tilaajan puolen projektipéaallikkod, kuka pystyy
tekemdaan paatoksia muutostilanteissa. Vastauksia perusteltiin muun muassa seuraavanlai-

sesti:
”Vastaava mestarin kautta tyo elaa ja hengittaa ja sita kautta lahtee pyorimaan.”

”Kylla tilaajan valvoja on yksi tarkeimmista ja vastaava mestari urakoitsijan puolelta.
Nailla kahdella on todenn&kdisesti paras kasitys siitd, mita tyomaalla tapahtuu ja on kahden

B

eri taustaorganisaation edustus, ndkemys ja ohjaus.’

.. Suunnittelija on térked, kuka pysyy ajan hermoilla. Jos torméataéan esim. rakenteeseen,
joka ei ole tiedossa ja pitad paattad, miten edetdan. Siind pitad reagoida heti suunnitteluun.

Kamala asia, jos asioihin menee kolme viikkoa ja koko ty6 pysahtyy siihen. ”

”Pidan todella tarkeana mittamiesta meidan projektimme kannalta, ettd saadaan koordinaa-

tit pelaamaan ja homma toimimaan.”

Haastateltavat kertoivat yhteistyon ja vuorovaikutuksen toimineen projektin padosapuolien
valill& hyvin. Urakoitsijan ja tilaajan valill& on oltava hyva, rakentava ja aktiivinen keskus-
teluyhteys. Hyva yhteisty6 ja vuorovaikutus ndyttdytyy muun muassa siiné, ett4 ongelmati-
lanteita saadaan nopeasti ratkaistua, eika projektissa ole vastakkain asettelua. Kaksi haasta-
teltavaa korosti ndkokulmaa, ettd urakoitsija ja tilaaja tekee projektia yhdessa. Tilaaja (HSY)
oli entuudestaan tuttu urakoitsijoille ja suunnittelijoille. Tuttu tilaaja edesauttaa yhteisty6ta
jasitd, etté voitiin kdyda myos epavirallisia keskusteluita. Aihetta kommentoitiin muun mu-

assa seuraavasti:

”Vuorovaikutus on keskeinen ja osapuolien aktiivinen osallistuminen ja sitoutuminen koko-

naisuuteen. Talloin paastaan parhaimpaan onnistumiseen. ”
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Enemmistd haastateltavista koki, ettd tiedonkulku oli riittdvad osapuolien vélilla ja erityi-
sempaa tietohdvikkia ei havaittu. Onnistunut yhteisty0 ja tiedonkulku nakyy siina, etté tar-
vittava tieto saadaan kaikkien tarvittavien osapuolien kayttoon ja mahdolliset ongelmat saa-
daan nopeasti ratkaistua. Tiedonkulkua hoidetaan pd&asiassa puhelimitse ja s&éhkopostitse,
mitka Kkoettiin riittdvaksi keinoiksi. Puhelinkeskustelut toimivat avaavana keskusteluna ja
séhkdpostitse jaetaan laajemmin tieto tarvittaville osapuolille. Raportointikdytannét ovat
usein selvét, koska sopijaosapuolia on kaksi (tilaaja ja urakoitsija). Yksi suunnittelija korosti,
ettd tiedonkulussa pitaa tunnistaa se, keneen tdma projekti liittyy, ketd tarvitsee tietoa ja ket
pitad informoida. Haastateltavien esiin nostamia tiedonkulun esteité saattoi olla omassa or-
ganisaation sisdisessa tiedonkulussa tai muihin sidosryhmiin liittyen, jotka saattavat vaih-
della projektikohtaisesti (esim. sahkoyritys, kaupungin ja verkko-osaston yhteyshenkild).
Urakoitsijan varaan jaa suurimmassa maarin viestinta ja tiedottaminen lahiasukkaisiin ja
kiinteistoihin, mihin pita4 kaikissa projekteissa kiinnittaa erityistd huomiota. Tilaaja puolen
ohjeistus asiaan jaa usein minimaaliseksi. Muutama haasteltava nosti esiin myds tyémaako-
kouksien tarkeyden tiedonjaon ndkokulmasta. Osa haastateltavissa nosti esiin etayhteyksien
tuomat hyddyt esim. tyomaakokouksien osallistumiseen. Suunnittelijoilla on harvemmin ai-
kaa osallistua tyémaakokouksiin paikan paalla. Useampi osapuoli suhtautui myodtamielisesti,
jos suunnittelija paasee vélilla kdymaan tydmaalla. Moni haastateltava tunnisti sen, etta kas-
vokkain tapahtuva kommunikaatio on parempi, mikéa edesauttaa osapuoliin tutustumista ja

paatdksien nopeampaa tekemisté.

Melkein kaikkien haastateltavien kanssa nousi esiin luottamus ja sen merkitys osapuolien
valilla. Luottamuksen merkitys on suuri, joka syntyy ajan saatossa. Tilaajan pitadé luottaa
urakoitsijaa ja urakoitsijan tilaajaan. Luottamus pitaa ansaita, sitd ei valttamatta tule. Luot-
tamus riippuu tekemisen tasosta ja laadusta. Urakoitsijan pitaa tehd& niin kuin on sovittu (ei
esim. taytd kaivantoa savella). Luottamuksessa on tdrkeda avoimen keskusteluyhteyden séi-
lyttdminen osapuolien vélilla ja asioiden tuominen esiin, jos joku asia vaivaa. Luottamuk-

sessa on avainasemassa myds toiden dokumentointi.

HSY:114 on kaytossa projektipankkina Buildie, joka toimii tilaajan suuntaan hyvéna digitaa-
lisena apuvalineend (muun muassa tydmaavalokuvat), kun tilaajan puolen edustaja ei ole
joka pdivé tyémaalla. Myos yksi suunnittelijaosapuoli nosti esiin valokuvien tuoman hyddyn
eri tyovaiheista. Dokumentit eivat kumminkaan ole projektipankissa aina jarjestyksessa ja
helposti I0ydettavissé, koska valmista ja yhtendistd kansiorakennetta ei ole. ProjektipankKi
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ei ole kumminkaan péa&asiallinen kanava tiedonvalittdmisen nakokulmasta. Projektipankin
suhteen nousi esiin muutamia kehitysehdotuksia liittyen erillisten valokuvien lisddmiseen,
suunnitelmapaivityksien ilmoittamiseen ja selkeisiin valmisiin kansiorakenteisiin, johon tar-
vittavat dokumentit tallennetaan. Muutaman haastateltavan kanssa nousi esiin poikkeamara-
portit ja niiden merkitys. Urakoitsijan edustajalle poikkeamaraporttien lopullinen hyéty oli
epéatiedossa ja niiden laatimista vaheksyttiin. Tilaajan edustaja vuorostaan kertoi, ettd poik-
keamaraportit ja lisa- ja muutostyot kdydaan erikseen lapi omassa organisaatiossa projektin

jalkeen. Néiden tuoma lisdarvo tulee lisdéantyméaan jatkokehityksen kannalta.
Teema 4. Projektinhallinta

Projektinhallintateemassa selvitettiin haastateltavien ndkemyksia siitd, mitd tietoja ja taitoja
tarvitaan, ettd projektinhallinta onnistuu. Selvitettiin tirkeimmat projektinhallinnan osa-alu-
eet. Lisaksi haastateltavilta kysyttiin mielipidetta siitd, mika johtaa onnistuneeseen/epaon-

nistuneeseen projektinhallintaan.

Haastateltavien kertoman perusteella tiedot ja taidot karttuvat kokemuksen myota. Haasta-

teltavat kuvailivat kokemusta muun muassa seuraavanlaisesti:

”Kasvaminen ja oppiminen tapahtuu 90 % tyomaalla ja tydelaméssa. Sen nékee, jos tulee
tyonjohtoharjoittelijoita, ketka ei koskaan ole tehnyt monttuhommia, niin kylla se alkaa pais-
tamaan tyoémaalla jossain valissa. Se on pitka prosessi, etta pystyy hallita kokonaisuutta.
Tarkea pohjatyd tehdaan ennen kuin ollaan vetovastuussa tydmaasta. Koko aika oppii uutta
ja pystyy parantamaan toimintaa ja tekemistd. Omassa toiminnassa tehostuu koko ajan, kun
kokemusta tulee lis&a.”

”Jos otetaan koulunpenkiltéa kylmiltdan, niin huonosti kdy. Joku urakka voi olla niin moni-
tahoinen tehtava. Pitdd ymmartad monia osa-alueita, etté saa oikean lopputuloksen. Moni-

puolinen kokemus pitéa olla, ettd saa projektinhallinnan onnistumaan. ”

”Kokemus vaikuttaa hyvin paljon. Pitdd nahda valmis tuote. Pit4a olla selke& kokonaiskuva
koko projektista ja on kasitellyt sen alusta loppuun, ettd mik& johtaa mihinkin. ”

Useampi haastateltava korosti myds sitd, ettd onnistunut projektinhallinta vaatii kykya aja-
tella tarpeeksi eteenpdin, miké tulee osittain kokemuksen myo6té. Tulevaisuudessa tapahtuvia
asioita pitad aktiivisesti tunnistaa. Kaksi urakoitsijaa nosti esiin myds paineensietokyvyn,

johon auttaa se, ettd on mahdollisimman paljon asioita edelld. Kokonaisvaltaisen
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nakemyksen luomiseen auttaa se, ettd on kerennyt perehtymééan tydmaahan tarpeeksi huo-

lellisesti ennen projektin alkamista (esimerkiksi ollut laskentavaiheessa mukana).

“Pitad pystya elamaan tydmaa ikaan kuin alusta loppuun. Pitaa pystya el tulevaisuudessa
ja ajatukset ovat huomisessa ja viikon paasta. Omat ajatukset menevat tulevaisuudessa, jotta
pystyy ennakoimaan asioita, mika heijastuu siihen, ettei tekemiseen tule pysahdyksia. Koko

’

projekti menee talléin sujuvasti eteenpdiin.’

Useampi haastateltava korosti myds jarjestelmallista toimintaa, koska projekteissa toistuu
samat asiat (esim. aikataulu, lisa- ja muutostyot, reklamaatiot, tilaajalle luovutettavat doku-
mentit). Dokumentit ja tieto pitaa olla kdytettavissa kaikilla ja tallennettuna sovittuun paik-
kaan ja ne pitad olla ajan tasalla. Dokumentit ei saa jaad& lojumaan osapuolien sahkopostei-
hin. Projektipankki pitad olla kéytettavyydeltadn helppo. Muutama haastateltava kuvaili ai-

hetta seuraavasti:
”Oma projektikansion rakenne ja sisalté on ihan samanlainen, on se pieni tai iso hanke ”

”Projektipankin yllapito on tarkeaa, kaikki tallennetaan sinne ja on selkedssa jarjestyksessa.
Asiat ei saada jaada lojumaan osapuolien sahkdposteihin. Kaikki tuotettu tieto kuuluu tilaa-

jalle ja ne on oltava pankissa, kun homma otetaan vastaan. ”

Muita haastateltavien ndkemyksié tarvittavista tiedoista ja taidoista, jotka esiintyivat kaksi
kertaa, olivat ihmisten kanssa toimiminen, viestintd ja kommunikaatio seka organisointi ja
delegointitaidot. Muita yksittéisia esiin nousseita asioita olivat suunnittelulukutaito ja sopi-
musasioiden ymmartdminen. Projektipaallikon pitaa osata ohjata projektia ja tehda paatoksia
sekd motivoida porukkaa. Myds mittaustiedolla on suuri merkitys, etta projektinhallinta on-
nistuu, koska maastossa voi olla paljon poikkeavuuksia. Urakoitsijalle tarked taito on myds
se, ettd osaa viedad tydmaan loppuun asti ja paattdd tyémaan siten, ettei luovutuksen puute-

lista ole pitké.

Enemmistd haastateltavista oli sitd mieltd, ettd aikataulunhallinta lukeutuu tarkeimpiin pro-

jektinhallinnan osa-alueisiin. Tilaajan edustajat olivat keskimaarin sitd mielta, ettd aikatau-
lusta voidaan joustaa, ellei urakassa ole kriittisia valitavoitteita. HSY projektit eivat usein
ole aikataulullisesti tiukkoja. Projektit etenevat monelta osin urakoitsija vetoisesti, jolloin
urakoitsijan aikatauluhallinta on isommassa roolissa. Yleisaikataulun pitdé olla realistinen
ja toteutettavissa normaalin tydajan puitteissa. Yleisaikataulu ei saa olla liian yksityiskoh-

tainen. Yleisaikataulussa on urakan alkaessa karkeat aikajanat eri tydvaiheille, mita
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seurataan tydmaakokouksissa. Rakennetussa ymparistdssa on paljon muuttujia ja ennalta ar-
vaamattomia tekijoitd. Moni urakoisija korosti enemman 3vk-aikataulun tarkeyttd, koska se
voi olla toteutuskelpoinen. Tydvaiheet pitdd osata aikatauluttaa ja pitaa tietdd, mita ne vaa-
tivat. Aikataulussa on tarkea, ettd siind on varavaihtoehtoja, jos homma jostain syysta py-
séhtyy. Aikataulua voi kuroa umpeen, joko lisdédmalld resursseja, tekemélld pidempad péivaa
tai organisoimalla ty6t uusiksi, ettd tarkedmpi tyovaihe valmistuu ensin. Resurssien lisaami-
nen ei valttamaétta tuo lisdarvoa, jos ty6td ei mahdu tekemaan. Kaikki tyovaiheet ovat tarkeité
ja lopulta tehtyjd, mutta niilla on tietty jarjestys. Tyomaalla pitéa olla tiedossa, mitka ovat
tarkeimmat tyovaiheet. Ajan merkitys korostuu myds siind, ettd aikaa on varattu riittavasti
tydmaahan tutustumiseen ja perehtymiseen ennen projektin alkamista. Talléin pystyy huo-
maamaan projektin haastavimmat kohdat ja ratkoa niiden lapiviemista. Yksi urakoitsijan
edustaja korosti myos materiaalinhankintoja ja niiden aikatauluttamista, koska tyémaalla ti-
lat ovat rajalliset. Materiaalin ei pida tulla liian aikaisin, eik& lilan myohassa. Materiaalitoi-
mituksen on tarkeda tulla silloin, kun niitd tarvitaan. Tyomaa pysyy silloin myos siistissa

kunnossa. Muutama haastattelija kuvaili aikataulunhallintaa seuraavasti:

”0n kahden tyyppisia aikataulutekijoita. Minulle yksinkertainen on kaunista, ei ole montaa
viivaa. Joku tekee 500 rivia ja noudattavat sité. Se on vaha sama kuin valitavoitteissa, minun
pitda seurata tata polkua, ettd maaratty homma pitaa tehda. Ma piirran pari viivaa ja mietin
yleiskatsausta. Aika usein mun urakat valmistuvat pari kuukautta etuajassa ja se johtuu siita,
ettei ole orjallista aikatauluseurantaa, tottakai paassa pitaa olla. Mieluimmin ma keskuste-

len kuin piirrén viivaa.”

“Tilaajalle on helpompi, ettd mietitdan 3vk-aikataulua. Niita kaytaisiin 1&api esim. kerran
viikossa, mita on ajatellut tehtéavan. Ketaan ei kiinnosta, mita kahden kuukauden paasta ta-
pahtuu. Kaydaan lyhytta periodia, ei koko pottia. Pallo vaan pyoriin eteenpdin, ei kannata

miettid mita 2kk tapahtuu, monta muutosta on viel& edessd. Eletddin ldhempdnd hetked”

”Ajalla ei ole suurta merkitysta vaan se, ettéa saadaan tyot tehtya. Silla ei ole merkitysta,
kuinka nopeasti saadaan homma maaliin, vaan sill&, etta tyot tulee hyvin ja kunnolla tehtya.
Ty0 on tarkeampi kuin tyGaikataulu. Jos on toimiva tydmaa ja toimiva urakoitsija niin voi-

daan antaa lisdaikaa ja se ei haittaa.”

Riskien hallinta toistui seuraavaksi eniten haastateltavilla tarkeimpana projektinhallinnan

osa-alueena. Useimmiten tilaajalla on oma yleinen riskisuunnitelma, johon urakoitsijan oma
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riskisuunnitelma perustuu. Tyot on tehtdva turvallisesti, ettd kaikki paasevét kotiin tyopéivan
paatyttya. Riskien hallinnassa korostuu se, etté pitéa tunnistaa riski, etta siihen osaa jotenkin
valmistautua. Riskit voivat olla esimerkiksi riskipaikkoja, rakenteellisia riskeja ja teknisia
riskeja. Turvallisuusriskit ndyttaytyvat suunnitelmissa helpommilta. Urakoitsija voi my0ds
laskentavaiheessa suunnitelmiin perehtymalld tunnistaa tydvaiheita, jotka on huomioitava
ajallisena riskina (esim. kallion kiilauksen kesto). Haastateltavat kuvailivat riskienhallintaa

muun muassa seuraavasti:

"Térkedd riskinhallinnan kannalta on se, ettei jdtetd kavereita yksin, vaan ollaan henkisend
tukena ja tehdaan porukalla. Jos tehdaan kokoaika riskilld, niin se syo henkista ilmapiiria.
Tyomaa pitaa toteuttaa turvallisesti, ettd menee kotiin terveena. Tyéturvallisuus on jatku-
vaa. Ei ole tydnjohdon asia vaan kaikkien asia, my6s onnistumisen kannalta, etta tyo voi-
daan toteuttaa hyvin.”

“Riskeihin pitdd varautua, ei vilttdmdttd fyysisesti vaan tietoisesti.”

"Térkein asia on tyéturvallisuus, ettd kaikki padsevat kotiin tyopaivan paatyttyd. Vaikea

nahda, ettd muu osa-alue kiilaisi turvallisuuden ohi.”

Kolmanneksi eniten tarkeimpiné projektinhallinnan osa-alueina toistuivat kustannusten hal-

linta ja sidosryhmien hallinta. Taloudellinen seuranta on urakoitsijoille tarkeéda, jotta ura-

koitsija osaa tehda korjaavia liikkeitd ennen kuin on mydhdaista. Tilaajan edustajat joutuvat
tekemdan omassa organisaatiossaan kustannusennustusta vuosibudjettien takia. Sidosryh-
mien hallinta korostui varsinkin suunnittelijoilla ja tilaajien edustajilla, koska projekteissa
voi olla paljon sidosryhmia (esim. kaupunki, operaattorit, ELY, kiinteistot), joihin taytyy
pitdd yhteyttd. Suunnittelijat antavat tiedossa olevan tilannekuvan suunnitteluvaiheessa,
mutta viime kédessa vastuu on tydmaalla urakoitsijalla. Urakoitsijan vastauksissa sidosryh-
mien hallinta ei tullut ilmi niin vahvasti. Kustannusten- ja sidosryhmien hallintaa kuvailtiin

muun muassa seuraavasti:
“Taloudellinen seuranta on tdrkedd, jotta osataan tehdd korjaavia liikkeitd ennen kuin on
myohaista. ”

”Sidosryhmienhallinta ja& huomioimatta helposti. Asemapiirustuksessa lukee esimerkiksi

2

paivakoti ja se oli siind. J&a helposti ajattelematta, mita paivakodissa yleisesti on.
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Kaksi urakoitsijaa korosti myds projektinhallinnan osa-alueena tyémaan aloitusvaihetta, jota

kuvailtiin seuraavasti:

”Tybmaa pitda rajayttad kayntiin. Ei saa jaada tuleen makaamaan, vaan pitad toimia. Ei

saa jaada hieromaan nurkkia viikkokausiksi.”

"Kaikkein tirkein on aloitus, kun se onnistuu, niin mun kokemus on jotenkin se, ettd koko

projekti soljuu. Tosi tarkeda on tehda aloitus kunnolla.”

Useimmat olivat sitd mieltd, ettd tiedonkulun, viestinnan ja vuorovaikutuksen taso tai sen
puute johtaa projektinhallinnan onnistumiseen/epaonnistumiseen. Myds projektipankilla ja
sen kaytettavyydella on merkitystd. Yksi haastateltavista kertoi, ettd asioihin perehtyminen
ja ennakointi on onnistumisen ydin. Yksi haastateltavista ihmetteli sit4, etta projektinhallin-

takoulutukseen panostetaan liian vahan.
Teema 5. Projektin onnistuminen

Projektin onnistumisen teemassa selvitettiin haastateltavien ndkemyksia projektin onnistu-
misen kasitteestd, projektin onnistumiseen vaikuttavista asioista, onnistumisen kriteereiden

aikaulottuvuudesta ja projektin kriittisista menestystekijoista.

Enemmistd (8/10) arvioi projektin onnistumista useammalla kuin yhdella kriteerilla. Talou-
delliset kriteerit toistuivat haasteltavilla eniten (7/10). Toiseksi eniten painoarvoa sai aika-
taulukriteerit (6/10). Puolet haastateltavista kaytti projektin onnistumisesta myds hieman la-
veampaa kuvausta, jossa ndkokulmina olivat tilaajan toiveen ja tavoitteiden tayttaminen seka
urakoitsijan ja tilaajan tyytyvaisyys. Sana laatu toistui kahdella haastateltavalla. Muita yk-
sittéisia esiintyneité kriteerejé olivat turvallisuus ja ymparistonakokulmat ja toimivat tekni-
set ratkaisut. Yksi urakoitsija huomioi ulkoiset sidosryhmaét projektin onnistumisessa siina
mielessd, koska haastateltavalle oli trked4 se, ettd vesihuollon saneerauksen aikana vanha
verkosto pysyy toimintakunnossa, eiké urakoitsijan toiminnan takia koidu ylimaaréisa vesi-
katkoja tai putkirikkoja. Yhden tilaajan edustajan kertomana onnistumisen kriteereihin on
tulossa tulevaisuudessa myds kestavén kehityksen kriteerit. Suunnittelija saattoi lahestyé on-

nistumisen késitettd myos siten, kuinka paljon urakassa oli lisé- ja muutostoita.
Onnistunutta projektia kuvailtiin muun muassa seuraavasti

”Projekti onnistuu silloin, kun saavutetaan katetavoite ihan taloudellisesta nakdkulmasta,

silloin se on onnistunut.”
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”Tilaaja sai mita tilasi. Onnistunut aikataulussa ja taloudellisesti, jotta voi jatkossakin tehd&

toita.”
”Molemmat osapuolet urakoitsija ja tilaaja ovat tyytyvaisia.”

”Sovitut asiat hoidetaan, mité on sovittu, niin tehdaan. Pysytaan kiinni, mita urakka-asia-

kirjoissa on sanottu. Tai voi ainakin kokea, ettd on onnistuttu.”

Suurimmalta osalta haastateltavia kysyttiin sitd, ettd muuttuuko haastateltavan projektin on-
nistumisen kriteerit pidemmalla aikaperspektiivilld, jos projektia miettisi esimerkiksi 5-10
vuoden paastd. Enemmistd oli sitd mieltd, ettei kriteerit muutu. Osa haastateltavista pyrkii
unohtamaan projektin heti sen péatyttyd. Kaksi tilaajan edustajaa oli sitd mieltg, ettd aika-
taulu ja raha muuttuvat toissijaiseksi pitkassa perspektiivissa ja laatu ja urakan tarkoituksen

mukaisuus nousevat talléin ensisijaiseksi kriteereiksi.

"Ei viiden vuoden pddstd kiinnosta, mitd maksoi, vaan laatu. 50 vuoden paasta pitaisi olla
edelleen laadukas. Jos urakka maksoi 500t€ vihemmdn tai enemmdn, silla ei ole merki-

tysta.”.

Suurimpana myotavaikuttavana asiana projektin onnistumiselle/epdonnistumiselle pidettiin
urakoitsijan organisaatiota tai sen puutetta. Tiedonkulku ja kommunikointi toistuivat usealla
haastateltavalla seka suunnitelmien laatu. Suunnitelmien pitaa olla laskentavaiheessa suh-
teellisen hyviét, jolloin se ei tydllista niin paljon koko projektia. Muita yksittdisia esiin nous-
seita asioita olivat hyvé tyo- ja aikataulusuunnittelu, tydbmaahan ennalta tutustuminen, sitou-
tuminen, olosuhteet, valvonnan laatu, kiire, laiskuus ja hyva yhteisty6 seké tilaaja tietaa sel-
vasti tarjouspyyntdvaiheessa haluamansa. Yksi urakoitsija korosti myds logistiikan merki-
tystd. Vuorela yms. (2001) toteaa, etté logistiikan tavoitteena on oikeiden tuotteiden toimit-
taminen oikeaan paikkaan haluttuun aikaan. Tydmaan kustannuksiin, laatuun ja tydmaan
nopeaan etenemiseen voidaan vaikuttaa hankintojen jarkevalla suunnittelulla ja ohjauksella.
Materiaalivirtoja saateleméalla minimoidaan rakentamisessa vélivarastoinnit ja tydmaan si-
séiset siirrot, jolloin pystytdan vélttdmaan lopputuotteen kannalta turhaa ty6té ja taten syn-
nyttdmaan kustannussaastoja. Logistiikassa on hyva noudattaa JIT (”Just in time”) filosofiaa.
(Muorela yms. 2001, s. 141).

Jollain projektin osa-alueella voi epédonnistua, vaikka silla ei olisi kokonaisonnistumiseen
vaikutusta. Urakoitsijan nédkokulmasta nousseita asioita olivat esimerkiksi tarjouksen las-

kentavaihe. Yleist4 urakoitsijalle on, ettei jotain asiaa ole huomioitu tai on mitattu hieman
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vaarin, mutta se on harvoin ratkaiseva. Jokaisen projektin pitad kestdd epdvarmuuksia. Ura-
koitsijalla voi olla my6s epdonnistumisia resurssien hallinnassa (esim. liika vaihtuvuus kai-
vinkoneissa), jolla ei ollut kumminkaan vaikutusta lopputulokseen. Resurssien hallinnalla
ty6t olisi sujunut helpommin. Myo6s geotekniikassa voidaan kokea hetkellisid ep&onnistu-

mia, koska alueen pohjatutkimuksia ei voida tutkia metrin vélein.

Yhté ylivoimaista kriittista menestystekijaa ei 16ytynyt haastateltavien kertomana. Useim-
min esiintyneet Kriittiset menestystekijét olivat: 1. urakoitsijan organisaatio 2. vuorovaikutus
ja kommunikointi 3. suunnitelmien laatu ja l&ht6tietojen oikeellisuus 4. aktiivinen osallistu-
minen ja Kiinnostuneisuus. Muita yksittéisid haastateltavien kertomia Kkriittisia tekijoita oli-
vat eri osapuolien sitoutuminen projektiin, motivaatio, luottamus osapuolien vélilla, kyky
olla asioiden edelld, hyva logistiikka, ongelmanratkaisukyky ja paatoksentekokyky. Haasta-

teltava kuvailivat aihetta seuraavasti:

”Kaikissa projekteissa on paperit, mika mahdollistaa onnistumisen. Muu on perustekemista.
Jos on suunniteltu huonosti ja maaritelty urakka huonosti, niin ei siind onnistuminen maaliin

)

tule. Niin se vihdn menee.’

”Jos on innostunut ja kiinnostunut ja valittaa lopputuloksesta. Merkityksellisia toité ja kos-

kettaa isoa osaa ihmisid”

”Ymmartaa tyovaiheet ja hallitsee kokonaisuuden. Pystyy myods elamaan muutoksien kanssa,
koska tydmaalla tulee muuttuvia tekijoita, etta pystyy hallita ne ja on tavallaan abc-vaihto-
ehdot, ettei menna jaarapaisesti yhdella tavalla ja on vaihtoehtoisia ratkaisuja mietitty. Just

se, ettei tyomaa pysdhdy, jos tyomaa pysdhtyy, niin ongelmat kasaantuvat.”

“Henkildiden vuorovaikutus on numero ykkonen, ettd asiat onnistuvat. Keskusteluyhteys
urakoitsijan, tilaajan ja suunnittelijan kanssa, etta ollaan samalla aaltopituudella. Asioihin

reagoidaan kaikilta osapuolilta nopeasti ja jarkevasti, silla paastadn melko pitkalle”

Urakoitsijalla pitaa olla hyvat resurssit tehda itse toitda. Urakoitsijan puolelta pitéda olla ali-
urakoitsijoita, kaikkiin ongelmiin pitaa loytyy ratkaisu ja tekijat. Oma semmoinen verkosto

pitdd olla hyva”

“Ongelmanratkaisukyky, jos tydmaalla on kriisi paalla. Pystyy 16ytdmaan paatoksen nope-
asti tai oikeat kanavat.”
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Teema 6. Tulevaisuuden projektit

Teemassa selvitettiin haastateltavien ndkemyksié ja ajatuksia tulevaisuuden projektien mah-

dollisuuksista ja haasteista.

Enemmisto oli sitd mieltd, etta tulevaisuuden mahdollisuutena on teknologian kehitys. Taméa

tuo muun muassa uusia tapoja hyddyntaa tietomalleja vesihuoltoprojekteissa enemman. Kai-
vinkoneissa kéytetddn jo nyt 3D-koneohjausjérjestelmiéd apuna. Ongelmia tietomallien 1ah-
tOaineiston kokoamiseen aiheuttaa esimerkiksi kartoittamat putket. Kukaan ei tied silloin,
mitd maan alta 10ytyy. Vaikka vanhat vesihuoltolinjat eivat ole aina tiedossa, niin kaivanto-
mallit (esim. ponttiseinat) helpottaa elamaa teknisten asioiden parissa. Tietomallien kehitys
luo virtuaalisen ympériston tyomaiden kéyttéon. Bryde yms. (2013) toteaa myds, ettd raken-
nustietomalleja (BIM = Building Information Modelling) on mahdollista kayttaa projektin
elinkaaren kaikissa vaiheissa: omistaja voi kéyttaa sitda ymmartaakseen projektin tarpeita,
suunnittelutiimi analysoimisessa ja kehittdmisessd, urakoitsija projektin rakentamisessa ja
johtamisessa sek& laitoksen johtaja kéayttod ja kaytostad poistamista. Rakennustietomallin
kaytolla on positiivisia vaikutuksia onnistumiskriteereihin kuten, aikaan, laatuun, viestintaan
ja koordinointiin (Bryde yms. 2013, s. 972,977).

Dronen hyoédyntdminen tulee lisddntymaén tulevaisuudessa ja tarjoamaan uusia erilaisia
mahdollisuuksia lapi vesihuoltoprojektien. Projektitiedostojen hallinta tulee kehittym&én oh-
jelmistojen takia. Muutama haastateltava tunnisti myos tekoalyn potentiaalin. Tekoély suun-
nittelee jo nyt kaava-alueita ja piirtdd viemariverkkoja. Tekoélyn potentiaali nahtiin myds
siind, etté se voisi helpottaa monitorista tarkastustyota ja lahtétietojen analysointia. Tyoko-
neet, tyotekniikat ja menetelmat sek& materiaalit tulevat kehittymaan. Kaivinkoneet ja tary-
latkat tulevat tulevaisuudessa olemaan sahkokayttoisia. Tekniikoiden ja menetelmien kehit-
tdmiselld vastataan osittain vihredn siirtyman ja kestavén kehityksen aiheuttamaan muutos-
paineeseen. Materiaalivirtauksia tullaan paremmin hallitsemaan. Maa-aineksia ja materiaa-
leja tullaan kierrattamadn ja hyddyntdmaan enemman. Kaivamattomien menetelmien kéytto
tulee lisddntymaan. Niita pitéisi jo nyt rohkeammin kayttaa ja toisaalta myos kehittaa, jotta
saneeraustavoista tulee kustannustehokkaita. Tulevaisuudessa samalla rahalla voi saneerata

vesihuoltoa 100m sijasta 1000m.

Osapuolien véliset yhteiset projektin palautetilaisuudet nahtiin myés paéosin mahdollisuu-

tena, koska niitd ei tall4 hetkelld juurikaan pidetd urakan péaattymisen jalkeen.
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Vastaanottokokous ja taloudellisen loppuselvitys ovat viimeiset yhteiset osapuolien véliset
tilaisuudet. Tdma vaatii kumminkin jokaisen osapuolen sitoutumista asiaan, etté asioista voi-
daan kéyda rakentavaa avointa keskustelua, ettd miké asia meni hyvin ja mita pitaisi kehittaa.
Projektin palautetilaisuus yhdessé urakan eri osapuolien kesken n&htiin mahdollisena kehi-
tyskohteena, jossa projektioppeja voidaan Kirjata ylds. Projektipalautetilaisuus palvelisi
kaikkia osapuolia. Tilaajan ja urakoitsijan omissa organisaatioissa on kéytdssa usein oma
paatdspalaveri, mutta yhteisten tilaisuuksien jarjestiminen koettiin jostain syysté vaikeaksi,

vaikka sen potentiaali oli selvasti tunnistettavissa.

Tulevaisuuden projekteissa on mahdollista hyddyntaa laajemmin urakoitsijan ndkdkulmaa

suunnitteluvaiheessa. Tama toistui eri teemojen valilla suunnittelijoilla ja urakoitsijoilla.

Suunnitelmien laatua ei tarjousvaiheessa vield valttaméttd huomata, koska urakoitsija antaa
tarjouksen laadittujen suunnitelmien pohjalta. Suunnittelijat keskimé&arin olivat sitd mieltg,
etta olisi hyva, jos urakoitsijan ammattitaitoa ja kokemusta voisi saada kayttdon jo suunnit-
teluvaiheessa. Téalldin erilaisia suunnitelmaratkaisuja tulisi mietittya ja vakiintuneita suun-
nittelukdyténtoja haastettua. Nuorilla suunnittelijoilla on harvemmin urakoitsijapuolen taus-
taa, jolloin kosketuspinta tydmaatehtéviin on vahainen. Suunnittelijat omaavat teoreettisen
perustan. Urakoitsijan kokemusnékdkulmasta tarkasteltuna, asioita voi tehda eri tavalla.
Mahdollinen ratkaisu voi olla se, ettd suunnittelupuoli rekrytoi elédkdityneitd urakoitsijoita
tai urakoitsijan edustajia osallistutaan jollain tapaa ulkopuolisena konsulttina suunnitteluvai-
heeseen ennen urakan kilpailutusta. Yksi urakoitsija ehdotti kaksi vaiheista kilpailutusta,
jossa urakoitsijalla on mahdollisuus vaikuttaa suunnitelmaratkaisuihin. Urakoitsijoilla on
paljon kokemusta ja voivat tuoda asioiden tekemiseen uusia ndkemyksia. Kehitysta ei ta-

pahdu, jos asioista ollaan aina samaa mieltd. Aihetta kuvailtiin muun muassa seuraavasti:

“Tulevaisuudessa voisi ajatella, ettd urakoitsija on suunnitteluvaiheessa mukana, vaikka ei
olisi muuten urakassa mukana. Suunnittelija ei valttamatta osaa miettia tekemisen kannalta
asioita, eika tieda onko se halvin ratkaisu. Joku urakoitsija voisi sanoa, ettei noin kannata
piirtdd. Urakoitsija voisi antaa ongelmanratkaisua ja katsoa voisiko asian tehda toisin
(esim. pieni& asioita). Isompi kynnys on vaihtaa suunnitelmia rakennusvaiheessa. Tasta olisi

hyétyd varmasti. Tilaajalle olisi rahansddstod ja aikataulusddstod”.

Suurin osa haastateltavista nosti esille saneerausvelan. Saneerausvelka nahtiin keskimaarin

enemman mahdollisuutena kuin haasteena. Urakoitsijoille ja suunnittelijoille saneerausvelka

nayttaytyy tyomielessa mahdollisuutena ja markkinan kasvuna. Vesihuoltoprojektien
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euromadréiset kokoluokat kasvavat ja pienemmat projektit vahenevat. Kasvavalla sanee-
raustarpeella on kumminkin kaantépuolensa, koska suurin osa haastateltavista nosti esiin

tulevaisuuden haasteena tydntekijoiden riittavyyden. Vastaukset toistuivat selvasti urakoit-

sijoilla ja suunnittelijoilla. Tyévoiman riittdvyyden ongelmat ovat urakoitsijoiden kertoman
perusteella jo nyt ndhtdvilla. Kasvava saneerausvelka kasvattaa tyontekijakysyntaa. Tyonte-
kijat alkavat vanhenemaan vuosi vuodelta. Tyémaan toteutuspuolella tulisi olla kaiken ikéi-
sid. Nuoret oppivat tekemalld ja vanhemmat voivat oppia nuoremmilta, jolloin oppiminen
on parhaimmillaan molemmin puoleista. Kokemusperainen tieto pitaé saada siirrettyd uusille
tekijoille. Suomessa ei alle taysi-ikéisid harjoittelijoita voi ottaa kovin helposti tydmaalle,
jolloin nuoret hakeutuvat muualle. Toimialan kiinnostavuutta pitéa lisata nuorten silmissa ja
nuorten pitda saada positiivisia kokemuksia tydharjoittelusta. Vesihuoltoalankoulutukseen
ei panosteta talla hetkella riittavasti. Tyontekijoita pitad saada koulittua ammattikoulutasolta
asti. Nama haastattelijoiden lausumat tukevat jo vuonna 2007 Hukka ja Katkon (2007) vesi-
huollon haavoittuvuutta késittelevad tutkimusta. Tutkimuksessa ilmeni, etta infra-alan asi-
antuntijoita valmistuu liian vaha sekda ammatillisen perustutkinnon suorittaneissa on suuri
vaje. Vesialan kehittdmisen keskeisiin toimiin lukeutuu koulutuksen koordinointi ja tutki-
mus ja kouluymparistdjen kehittdmisen. (Hukka & 2007, s. 124-125, 134). My6s Bennich
yms. (2023, s.1) havaitsi, ettd vesihuoltoala eldkoityy kovaa vauhtia, jolloin syntyy tieto-
vuoto. Uusia tulokkaita on liian vahan korvaamaan elakditymisen aiheuttamaa vajetta. Haas-

tateltava kuvailivat aihetta muun muassa seuraavasti:
“Infra-alalla suorittavan tyontekijoiden saatavuus on kokoaika huonontunut”

“Itse olen huolissani osaavan tydvoiman I0ytamisesta. Maarakennus on vaikea ala, eikd

i3]

sinne hakeudu riittavasti nuoria. Ongelmat ovat jo nyt néhtdvilld.

Muutama tilaaja puolen edustaja nosti esiin myos Kiristyvat vaatimukset ja hallinnollisten
toiden lisd&dntymisen tulevaisuuden haasteena. Tekemisesta tullaan tekemaan liian vaikeaa
itsellemme, vaikka perustekeminen séilyy ja samojen haasteiden kanssa painitaan. Yksi ura-
koitsija kommentoi teemojen aikana sit4, ettd mitd enemman vaatimuksia tulee, ne nostavat
urakan hintaa, jolloin loppuen lopuksi lasku tulee tilaajalle, mitd enemmaén vaaditaan ura-
koitsijalta. Yksi urakoitsija oli myos huolissaan mahdollisesta ilmastomuutoksesta ja sen
tuomista sadolomuutoksista (rankkasateet, pakkaset ja isot lumiméaérat), jotka vaikeuttava

tekemistd tyomaalla.
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8 Johtopaatdkset ja tulosten vertailu aiempaan tutkimukseen

Jokaisen projektin tavoite on onnistunut projekti. Projektin onnistumiselle ei ole olemassa
yksimielistd méaritelmad, miké tekee onnistumisen arvioimisesta ja mittaamisesta haasta-
vaa. Onnistumisen madritelma on erilainen jokaisessa projektissa (mm. Chan yms. 2002,
Cao & Hoffman 2011; Howsawi 2011, s. 620). Projektin onnistumista voidaan mitata pro-
jektin tavoitteiden tayttamiselld, koska projektit syntyvét asiakkaan tarpeista ja tavoitteista
(Shenhar & Dvirofer 2001). Projektin onnistumista arvioidaan projektille asetettujen menes-
tyskriteerien avulla. Tutkimuskirjallisuudessa on esitetty useita menestyskriteerien viiteke-
hyksid, joista tunnetuin on rautakolmio (eng. Iron Triangle). Rautakolmion kriteerit (aika,
kustannus, laatu) ovat vélttdmattémia projektinhallinnan mittaamiseen, mutta niité ei tule
kayttad yksinaan koko projektin onnistumisen arvioimiseksi. Vesihuoltoprojektit on lahto-
kohtaisesti arvioitu “rautakolmion” kriteereilld. Rautakolmion kriteerit ovat tarkeitd olennai-
sesti sisdiselle sidosryhmalle (Locatelli yms. 2023). Tutkimuskirjallisuus korostaa myos
subjektiivisia eli aineettomia menestyskriteereitd. Tutkimuskirjallisuudessa on esitetty myos
muita onnistumisen lahestymistapoja, kuten Lim & Mohamedin (1999) esittdma mikro- ja
makrondkdkulma. Onnistumisen arvioimiseksi on myds ymmarrettavé eri aikaulottuvuuk-

sia, koska kriteerit muuttuvat ajan funktiona (Shenhar yms. 2001).

Projektin tavoitteiden saavuttaminen ja projektin loppuun saattaminen edellyttda tehokasta
projektinhallintaa (Kivil&d yms. 2017; Shenhar & Dvir 2007). Projektinhallinnassa on erilai-
sia tarkeitd osa-alueita, joita tulee kasitella projektin menestyksen saavuttamiseksi (mm. Zuo
yms. 2016). Empiirisen tutkimuksen perusteella tarkeimmét projektinhallintaosalueet vesi-
huoltoprojekteissa ovat aikataulu-, kustannusten-, riskien- ja sidosryhmien hallinta. Vesi-
huoltoprojektin hallinnassa tarvitaan ennen kaikkea kokemusta, jarjestelmisté toimintaa seka
viestintd ja kommunikaatiotaitoja. Tutkimuskirjallisuus vastasi empiirista tukimusta. Pro-
jektityypin ja luonteen perusteella tulee valita oikea projektinhallintamenetelma (Shenhar
yms. 2001). Projektinhallinnan onnistuminen ei kumminkaan ole sama asia kuin projektin
onnistuminen. Ratkaisevaa on ottaa myds lopputuotteen vaikutus huomioon, mihin projek-
tinhallinnan onnistumisella voidaan vaikuttaa. Lopputuotteen onnistuminen tarkoittaa ta-
voitteiden saavuttamista. (Gomes & Raméao 2016; Atkison 1999; Baccarini 1999). Eri osa-

puolien tavoitteet voivat olla ristiriidassa keskendan, joten on valttdmatontd valita
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ensisijaiset tavoitteet, jotka ohjaavat projektin toteuttamista. (mm. RIL 273-2002; Lambrou
& Vagiona 2018).

Projektin suorituskykyyn ja projektin menestykseen vaikuttaa moni tekija. Menestystekijat
vaihtelevat projektin luoteen mukaan. Resurssien vuoksi on tarkeéa kiinnittad huomiota pro-

jektin kriittisiin menestystekijoihin, jotka lisadvat onnistumisen todennékoisyytta.

8.1 Keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa vesihuoltoprojektin kriittiset menestystekijat.
Lis&ksi tavoitteena oli selvittdd, miten kokonaishintaurakka vaikuttaa projektin suoritusky-
kyyn. Alussa tutkimukselle maariteltiin tutkimuskysymykset. VVoidaan todeta, etta tutkimus-
kysymyksiin saatiin vastaukset kirjallisuustutkimuksen ja empiirisen tutkimuksen avulla, jo-
ten tutkimus saavutti sille asetetut tavoitteet. Seuraavaksi esitetdan vastaukset asetettuihin

tutkimuskysymyksiin.
Mitka ovat vesihuoltoprojektin kriittiset menestystekijat?

Menestyskriteereita kdytetdan projektin onnistumisen mittaamiseen samalla kuin menestys-
tekijat helpottavat menestyksen saavuttamista, joko suoraan tai epasuorasti (Gomes 2016).
Projektiin vaikuttavia menestystekijoitad on paljon ja ne vaihtelevat projektin luonteen mu-
kaan. Tamén takia tulee keskittya Kkriittisiin menestystekijoihin, joihin vaikuttamalla projek-
tin menestyminen todennakdisemmin saavutetaan (L66w 2002). Kriittisten menestystekijoi-
den katsotaan ennakoivan onnistunutta projektinhallintaa (Pinto & Slevin 1987; Yang yms.
2010).

Teoriakatsauksen perusteella kriittisia menestystekijoitd on tunnistettu paljon ja niitd voi-
daan jakaa eri osa-alueisiin. Teoriaosuuden perusteella useimmin tutkimuksissa toistuvat
kriittiset menestystekijat ovat: sitoutuminen, viestintd, tavoite ja kommunikaatio. (Gomes
2016; Abed yms. 2019; Kerzner 2017; Belassi & Tukel 1996; Aronson yms. 2019; Mavi &
Standing 2019; Lambrou & Vagiona 2018; Savolainen yms. 2023). Menestystekijoiden Kkriit-
tisyys vaihtelee projektin lahtokohtien ja osapuolien oman nakoékulman perusteella (Chan
yms. 2002).

Taman tutkimuksen empiirisen osuuden perusteella tunnistettiin nelja vahvaa kriittistd me-

nestystekijéd, joiden vastausotanta oli selvasti havaittavissa. Loput kuusi Kriittista



95

menestystekija esiintyivat kerran, jolloin niiden yleistettavyys on pienempi. Kriittiset me-

nestystekijat on esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7. Haastatteluiden perusteella tunnistetut kriittiset menestystekijat

1. |Urakoitsijan oma organisaatio
-Pitevd ja ammattitaitoinen

-Rattéviit resurssit

Vuorovaikutus ja tiedonkulkuwkommunikaatio

Suunnitelmien laatu ja lihtotietojen oikeellisuus

NEE

Aktiivinen osallistuminen ja kiinnostuneisuus

Sitoututuminen

Motivaatio

Kyky olla asioiden edelld
Logistukka

Ongelmanratkaisu- ja pidtoksentckokyky

Lupa-asiat

Vesihuoltoprojektin Kkriittisistd menestystekijoistd voidaan tehdd havainto, ettd ne jossain
maarin noudattelevat tutkimuskirjallisuudessa esiintyneitd Kriittisia menestystekijoita lu-
kuun ottamatta tavoitetta. Vesihuoltoprojekteille on kumminkin omat ominaispiirteensa, jo-
ten niillda on myds omat kriittiset menestystekijat. Vesihuoltoprojekteissa urakoitsijan oma
organisaatio on luonnollinen valinta kriittiseksi menestystekijaksi, koska ty6t suorittaa ura-
koitsija. Riittdva ja asiantunteva urakoitsija on rakennusprojektille ensiarvoisen tarkeé (RIL
273-2022). Vesihuoltoprojekti muodostaa tietopohjaisen projektiorganisaation, joten osa-
puolien valilla pitaa olla toimiva vuorovaikutus ja tiedonkulku sekda kommunikaatio. Suun-
nitelmien laatu ja laht6tietojen oikeellisuus on myds tarkeéd onnistumisen perusta. Oikeat ja
luotettavat lahtotiedot ovat projektin onnistumisen kannalta avainasemassa (Liuksiala &
Stoor 2014 5.77). Osapuolien yhteisty6té hidastaa, jos ei ole aktiivisuutta ja kiinnostusta pro-
jektiin. Osa kriittisistd menestystekijoista voi myos valillisesti vaikuttaa toiseen, koska vuo-
rovaikutus ja kommunikointi osapuolien valillad auttaa my6s ongelmanratkaisua ja paatok-
sentekoa seké edesauttaa luottamuksen rakentamista. Kyky olla asioiden edell& vaatii koke-
musta, joka edesauttaa ty6- ja aikataulusuunnittelu sek& muutoksien hallitsemista seké lo-

gistiikan huomioimista.
Miten kokonaishintaurakka vaikuttaa projektin suorituskykyyn?

Teoriakatsauksen perusteella rakennusprojektin suorituskyky ei merkittavasti liity sopimus-

tyyppeihin. Empiirinen osuus tukee tat4 vaittdmaa, koska suurin osa haastateltavista oli sita
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mieltd, ettei kokonaishintaurakka vaikuta projektin suorituskykyyn. Projekti on lapivietava,
oli urakan maksuperuste mika tahansa. Projektin suoritustaso liittyy osapuolien vélisista suh-
teista. Kokonaishintaurakka vaatii vahemman tilaajan osallistumista, jolloin tilaajan ja ura-
koitsijan vélinen rajoittunut yhteistyén maaré voi johtaa alhaisempaa projektimenestykseen
(Suprapto yms. 2015). Useampi tutkimus korostaa sité, etta rakennusprojektien toteutuk-
sessa tilaajan ja urakoitsijan vélisella keskusteluyhteydell&, vuorovaikutuksella ja yhteistyon
laadulla on enemman merkitysta kuin urakan maksuperusteella. (RIL 273-2022; Junnonen
2009; Suprapto yms. 2015, Abed yms. 2019). Empiirisessa osuudessa tiedonkulun ja vies-
tinnan sek& vuorovaikutuksen tarkeys nousi eri teemojen vélilla selvasti esiin, niin projek-

tinhallinnan onnistumiselle kuin projektin onnistumiseen myétavaikuttavan asiana.

Kokonaishintaurakka on suoriteperusteinen urakkamuoto, jossa urakoitsijalle maksetaan
tyostad kokonaissuorituksen mukaan. Kokonaishintaurakassa urakoitsija ottaa vastuulleen
projektin parhaan toimitustavan maéarittamisen (Turner & Simister 2001). Urakoitsijalla on
houkutus rakentaa projekti mahdollisimman nopeasti, tarvittaessa laadukkaan lopputuloksen
kustannuksella (Liuaksiala & Laine; Peltonen & Kiiras 2023). Empiirisen osuuden mukaan
kokonaishintaurakka on selked ja tydmaanndkokulmasta helpommin hallittavissa. Sarhan &
Fox (2013, s. 23) mukaan rakennusalalla on tyypillistd mitata suorituskykyé ajan ja kustan-
nusten perusteella. Muutaman urakoitsijan ndkemykset tukivat vaittdmad, ettd kokonaishin-
taurakalla on vaikutusta nimenomaan ty6tehokkuuteen. Urakoitsija pyrkii tekemaéan par-
haansa projektin nopean l&piviemiseksi rahallisen katteen saavuttamiseksi. Urakoitsijalle
kokonaishintaurakka voi olla motivoiva, koska urakkahinta on kiinted, jolloin urakka kan-
nattaa toteuttaa ja resursoida mahdollisimman tehokkaasti. Tama edellyttad empiirisen osuu-
den mukaan kumminkin sen, ettd urakoitsija on tehnyt laskentavaiheen huolellisesti. Jokai-
sen urakan pitad kestdd epavarmuutta. Jos urakka ei mene urakoitsijan suunnitelmien mu-
kaisesti ja rahat ovat vahissd, niin urakoitsija alkaa sdéstdmaan joka paikassa. Ongelmat ka-
saantuvat ja kustannukset nousevat. P&aurakoitsijalla tdiden etukateissuunnittelu, muutosten
ennakointi, organisointi ja logistiikan hoitaminen ovat tarkeitg, ettei tyon keskeytyksia tule.
Rakennuttajan valvonta korostuu kokonaishintaurakoissa siten, ettd urakoitsija tayttda suo-
ritusvelvollisuutensa (mm. Liuksiala & Laine 2011). Myds empiirisessé osuudessa valvojan

rooli koettiin tarkeéksi vastaavan mestarin ja suunnittelijan liséksi.

Teoria ja empiirinen osuus tukee toisiaan siind, ettd kokonaishintaurakka edellyttaa valmiit

jariittavan hyvat suunnitelmat, jolloin urakoitsijan on mahdollista antaa kiinted urakkahinta.
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Tutkimuskirjallisuus (esim. Abed yms. 2019; Ratu 2018) ja empiirinen osuus ovat yhtenevat
siind madrin, ettd suunnitelmat ovat harvoin taydellisia. Projekteissa tulee aina muutoksia
vastaan (mm. lahtotietopoikkeamat), mitka lisddvat lisd- ja muutostoitd. Suprapto yms.
(2015) mukaan lisé- ja muutostyot voivat aiheuttaa erimielisyyksié ja kiistoja. Osapuolten
on rakennettava yhteistyokykya ja joustavia suhteita, jotta tdmén kaltaisista riitatilanteista
selvitaan. (Suprapto yms. 2015). Projekteissa esiintyvat muutokset ja epdvarmuudet tuovat
ongelmia, jotka on kasiteltava nopeasti. Marzagao & Carvalho (2016) toteaa, ettd projekti-
henkilosto luo edellytykset projektin onnistumiselle. Projektiryhmén yhteystyon ja keskus-
teluyhteyden on oltava hyva. Projektiryhmalla tulee olla ongelman ratkaisukykya.
(Marzagao & Carvalho 2016). Empiirisen osuuden tutkimus korostaa, ettd projektiorgani-
saation yhteistyon ja vuorovaikutuksen laatu seka tiedonkulun riittdvyys edesauttavat ongel-

mien ratkaisemista.

Empiirisessd osuudessa selvisi, ettd vesihuoltoprojektit on toteutettu tyypillisesti kokonais-
hintaurakan ja yksikkdéhintaurakan yhdisteleméalld. Haastatteluissa ilmeni, ettd tdmé ratkaisu
on toimiva. Yksikkohintaisena tehd&én ne tyovaiheet, joita ei ole suunnitteluvaiheessa riit-
tavan tarkasti voitu madrittaa tai tiedetéan, ettd ne eivat tule tdysimaaraisesti toteutumaan.
Tyypillisia yksikkdéhintasuoritteita ovat mm. stabilointi, louhinta, ponttiseinat ja paalutukset.

Tilaaja maksaa suoritteet toteutuneiden méaérien perusteella.

8.2 Kehitysehdotukset

Projektin onnistuminen on tavoitteiden saavuttamista. Vesihuoltoprojekteissa korostui osa-
puolien taloudelliset- ja budjettikriteerit, joita voidaan pitéa tutkimuskirjallisuuden perus-
teella rajallisena ndkdkulmana. Rakennusalan toimintaymparistd muuttuu, jolloin myos kay-
tettyj& menestyskriteereja tulee paivittdd. Menestyskriteereihin pitda integroida seka objek-
tilvisia ja subjektiivisia mittareita. Tilaajan tulee asettaa tavoitteet huolellisesti ja selvasti
urakka-asiakirjoihin vaarinymmarryksien valttamiseksi. Projekteille asetettuja sakollisia va-
litavoitteita tulee harkita tarkasti, ettd ovatko ne tarpeen. Sakollinen vélitavoite saattaa ohjata

urakoitsijan toimintaa ja resurssien kohdistamista vaariin asioihin.

Projektin onnistumista on hyva arvioida eri aikaulottuvuuksilla, koska onnistumisen suhteel-

liset merkitykset muuttuvat ajan myo6td. Tdman avulla voidaan arvioida, ettd onko oikeat
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projektit toteutettu, vai olisiko ollut jarkevdmpad investoida johonkin toiseen projektiin. To-

teutettu vesihuoltoprojekti sitoo omistajansa siihen koko projektin elinkaaren ajan.

Projekteissa ei hyodynnetd tarpeeksi urakan jéalkeisia projektipalautekeskusteluita, johon
osallistuisi kaikki osapuolet. Haastatteluissa tdamén tuoma potentiaali ja hyoty oli tunnistet-
tavissa. Palautekeskustelu ei vaadi kohtuuttomia jarjestelyitd, mutta sen tuoma hyéty olisi
suuri. Projektiopit, kokemukset ja tiedot tulee avoimesi jakaa kaikille. Paras tieto on molem-
min puoleista, jolloin tiedon panttaamista tulee valttad. Saneerausvelka tuo mukaan paljon
uusia projekteja, jolloin parhaimmat kdytannot ja toimenpiteet tulee saada kaikkien osapuo-
lien kayttoon. Projektit ovat yhdessa tekemistd. Saneerausvelka teettad tyota pitkélle tule-
vaisuuteen, jolloin myds tarvitaan infra-alalle uusia tulokkaita. Tyontekijapula on suuri.
Infra-alan houkuttelevuutta pitad lisata nuorten silmissa, koska infra-alan vetovoima on las-

kenut.

Kokonaisurakka vaatii tilaajalta hyvét suunnitelmat. Urakoitsijoilla on paljon kokemuspe-
réista tietoa, mitd hyodynnetaan liian vahan. Urakoitsijan osallistaminen projektin suunnit-
teluvaiheessa pienelld tuntimééarélla voi tuoda merkittavid kustannussaastojd, koska toteu-
tusvaiheessa suunnitelmamuutokset teettavat lisaa tyota ja kustannukset ovat isommat. Toi-

nen vaihtoehto on kayttaa suunnitteluohjauksessa apuna rakennuttajakonsulttia.

8.3 Tutkimuksen epdvarmuudet ja jatkotutkimus

Tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden arviointiin voi kdyttdd monia erilaisia mittaus-
ja tutkimustapoja. Tapaustutkimuksissa perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit
ovat huonoja, koska kaikki tapaukset ovat ainutlaatuisia (Hirsijarvi yms. 1996, s. 227). Kaik-

kien tutkimuksien luotettavuutta tulee kumminkin jollain tapaa arvioida.

Saturaation kasitettd kdytetddn kvalitatiivisen aineiston riittdvyyden ja kyllaisyyteen arvioi-
miseen. Saturaatio tapahtuu, kun haastatteluissa asiat alkavat kertautumaan ja haastattelut
eivat tuota endé tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Saturaation ajattelutavassa on yksi
ongelma. Tutkijan oma oppineisuus vaikuttaa siihen, kuinka paljon voi I0ytaa uusia nako-
kulmia aineistoa keratessa. (Hirsijarvi yms. 1996, s. 177). Tutkittavia oli kymmenen, jota
voidaan pit&4 tutkittavan aiheen kannalta riittdvana. Tutkittavat edustivat eri projektin osa-

puolia, jolloin kaikkien pd&osapuolien nakokulmat tuli huomioitua. Valitut haastateltavat
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lukeutuivat harkinnan varaiseen néytteeseen. Haastateltavilla oli paljon kokemusta ja tietoa
tutkittavasta ilmidsta. Pelkét havainnot ja kokemukset saattavat olla petollinen tiedon pe-
rusta (Hirsijarvi yms. 1996, s. 19). Tutkimuksen luotettavuutta lisaa se, etté tehtiin laaja Kir-
jallisuuskatsaus. Talloin voitiin peilata sita tutkittavien omiin henkilokohtaisiin ndkemyksiin
ja kokemuksiin. Tutkimuksen luotettavuutta kohentaa se, ettd tutkimuksen toteuttamisesta
on pyritty kertomaan mahdollisimman tarkasti ja totuuden mukaisesti. Tutkimuksen tulok-

sissa on kaytetty mahdollisimman suoria haastatteluotteita.

Tutkimus olisi ollut erilainen, jos tutkimusstrategia olisi ollut toinen. Hirsijarven yms. (1996,
s. 199) mukaan toisenlaisesta lahtokohdista tehty tutkimus ei valttamatta olisi ollut parempi,
ei myoskaan huonompi. Haastatteluaineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista. Haastattelu-
tilanteessa on mahdollista, etté tutkittavat puhuvat toisin kuin jossakin muussa tilanteessa.
(Hirsijarvi yms. 1996, s. 202). Osittain tasté syysté haastattelut tehtiin yksilohaastatteluna,
jolloin haastateltavat voivat mahdollisimman luotettavasti ja avoimesti kertoa asioista ilman,
ettd jonkun muun osapuolen lasndolo vaikuttaisi tilanteeseen. Yksil6haastattelut tehtiin
etayhteyden avulla, joka oli toimiva ja helppo jarjestaa. Kaikilla haastateltavilla ei ollut ka-
mera padlla, joten sen vaikutusta on hyva miettid. Hirsijarvi & Hurme (2022, s. 267) koros-
taa, ettd eleet, ilmeet ja asennot on otettava haastattelutilanteessa huomioon, koska sanat ja
eleet toimivat toistensa johtolankoina ja luotettavuuden kriteerind. Haastatteluissa pyrittiin
luomaan mahdollisimman rento ilmapiiri ja haastateltavat saivat itse valita sen, ettd onko

kamera paalla.

Tutkimuksen epavarmuutta voi lahestyd myos haastattelijan nakdékulmasta, koska hyvaksi
haastattelijaksi ei synnyta vaan opitaan. Teemahaastelussa yleensa tehddin esihaastattelu.
(Hirsijarvi & Hurme 2022, s.141). Tassa tutkimuksessa varsinaista esihaastattelua ei tehty.
Tutkimuksen epdavarmuuden kannalta silla ei valttdmatta ole vaikutusta. Puutteellisen esi-
haastattelun vuoksi ensimmaisten haastattelun ajallinen kesto oli pidempi, mité tutkija oli
alun perin arvioinut. Suurimmalle osalle haastateltaville toimitettiin pdivitetty haastattelu-
kutsu. Teema-alueet ja sanavalinnat kéytiin ohjaajien kanssa lapi. Haastattelurunko osoittau-
tui toimivaksi, mutta suorituskyvyn késitettd olisi voitu avata haastateltaville paremmin. Hir-
sijarvi & Hurme (2022, s. 279) toteaa, ettd haastattelija itse yleensa tietdd, milloin haastattelu

on onnistunut. Aloittelevan tutkijana koen, ettd haastattelut menivat hyvin.

Luotettavuuden lisddmiseksi tutkimusmetodeja voi yhdistaa jatkotutkimuksissa. Tdman tut-

kimuksen tuloksista ja aineistosta voi tehda erillisen kvantitatiivisen kyselytutkimuksen,
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jonka voi lahettéa tuhansille rakennusalan ammattilaisille. Taméan empiirisen tutkimuksen
haastattelut kohdistuivat projektin pd&osapuoliin (tilaaja, urakoitsija, suunnittelija), mutta
tuleviin tutkimuksiin voi lisata rakennuttajakonsultteja ja muita tarkeimmaksi koettuja ul-

koisia sidosryhmi&. Huolellisesti suunniteltu lomake ja sen tuoma aineisto voidaan kasitell&
nopeasti tietokoneen avulla.
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9 Yhteenveto

Vesihuolto on kriittinen toimiala yhteiskunnalle. Suomen vesihuollon saneerausvelka on
kasvanut huonokuntoisten ja ikéantyvien putkistojen takia. Vesihuollon investointitarpeet
ovat suuret. Vesihuoltoprojektien madréat tulevat lisdantyméan. Vesihuoltoprojektit ovat ai-
nutlaatuisia ja monimutkaisia projekteja. Jokainen projekti rakennetaan eri paikkaan, raken-
nusolosuhteet ovat erilaiset ja urakoitsijat usein vaihtuvat projektien valilla. Yksittaisesta
projektista ei voi tehda johtopaatdstd, mikéa tyotapa olisi paras. Samaan lopputulos voidaan
saavuttaa eri tavoin. Jokaisen vesihuoltoprojektin tavoitteena on onnistunut projekti, mutta

miten luodaan parhaimmat edellytykset projektin onnistumiselle?

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa vesihuoltoprojektin kriittiset menestystekijat. Lisaksi
tavoitteena oli selvittdd, miten kokonaishintaurakka vaikuttaa projektin suorituskykyyn. Tut-
kimuksessa selvitettiin myos tarkeimmét projektinhallinnan osa-alueet. Tavoitteiden saavut-
tamiseksi tutkimuksen lahestymistavaksi valikoitui kvalitatiivinen tutkimus. Teoriaosuu-
dessa syvennyttiin toteutusmuodon valintaan ja sen ominaispiirteisiin ymmartadksemme ko-
konaisurakan osapuolien valiset suhteet ja kokonaisurakan maksuperusteet. Teoriaosuudessa
tehtiin katsaus projektinhallintaan, sen menetelmiin seka tarkeimpiin projektinhallinnan osa-
alueisiin, koska onnistunut projekti edellyttda tehokasta projektinhallintaa. Vesihuoltopro-
jektin onnistumisen tutkiminen vaati perehtymistd onnistumisen maaritelméaan, onnistumi-
sen mittaamisen lahestymistapoihin sekd menestyskriteereiden ja menestystekijoiden kasit-
telyé4. Teoriaosuuden jalkeen tehtiin erillinen empiirinen tutkimus, joka sisélsi kymmenen
haastattelua neljasta eri vesihuoltoprojektista. Haastattelut tehtiin teemahaastatteluna, jolla
pyrittiin saamaan projektin eri osapuolien kokemusperéinen tieto esiin. Teemat muodostui-

vat aiemman teoriaosuuden perusteella.

Vesihuoltoprojektit toteutetaan usein kokonaisurakkana. Tilaaja vastaa suunnitelmista ja
paaurakoitsijan vastuulla on urakan toteutus tilaajan laatimien suunnitelma-asiakirjojen poh-
jalta. Vesihuoltoprojekteissa maksuperusteena kéytetddn tyypillisesti kokonaishintaurakan
ja yksikkohintaurakan yhdistelmaa. Kokonaishintaurakassa urakkasumma on kiinted, jossa
kustannukset ovat tiedossa heti projektin alkuvaiheessa. Yksikkohintaperusteella tehdaan

sellaiset tyOvaiheet, joita ei ole suunnitteluvaiheessa voitu riittdvan tarkasti maéaritella.
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Tutkimustulosten perusteella kokonaishintaurakalla ei ole merkittavasti vaikutusta projektin
suorituskykyyn. Tutkimustuloksena saatiin muodostettua kasitys, ettd kokonaishintaurakka
voi vaikuttaa urakoitsijan motivaatioon tehda urakka mahdollisimman tehokkaasti (sisainen
suorituskyky). Kokonaishintaurakka edellyttdd hyvét suunnitelmat. Vesihuoltoprojekteissa
tulee aina muutoksia vastaan, jolloin isompi painoarvo on projektiorganisaation valisell& yh-
teisty6lla ja vuorovaikutuksella kuin urakan maksuperusteella. Vesihuoltoprojektin padosa-
puolet koostuvat tilaajasta, urakoitsijasta ja suunnittelijasta. Tutkimustulosten perusteella
projektiorganisaation merkitys projektin onnistumiselle on ensi arvoisen tarkea. Tutkimus-
tuloksissa havaittiin, ettd toteutusvaiheen tarkeimpid osapuolia ovat vastaava tydnjohtaja,

valvoja ja suunnittelija.

Projektin tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd projektin toteutusvaiheessa tehokasta pro-
jektin hallintaa. Projektin epaonnistuminen johtuu usein projektihallinnan ja menettelyiden
riittdmattomyydesta. Projektinhallinnan erilaiset lahestymistavat ja kdytdnnot on otettava
huomioon projektikohtaisesti, koska projektit ovat erilaisia. Valvontakeskeistd (“kova”) pro-
jektinhallintaa voidaan kéyttaa, jos projektin suoritustavoitteet ovat selvét. Projektit ovat tu-
lossa enimmissd maarin monimutkaisemmaksi, jolloin myds pehmeét, joustavat ja ketterd
projektinhallintamenetelmien tiedostaminen on tarkeda. Tulevaisuudessa kestavyyden huo-
miointi on otettava osaksi projektinhallintaprosesseja, koska vesihuoltoprojektien elinkaari
ja vaikutus sidosryhmiin on suuri. Projekteissa voidaan kéyttaa eri projektinhallintamenetel-
mien yhdistelmi& saadakseen parhaimman lopputuloksen. Tutkimustuloksissa havaittiin,
etta vesihuoltoprojektin tarkeimmat projektinhallinnan osa-alueita ovat aikataulu-, kustan-
nusten-, riskien- ja sidosryhmien hallinta. Projektinhallinnassa tarkeimpié tietoja ja taitoja
ovat kokemus, joka myds edesauttaa koko projektin kokonaiskuvan hahmottamista ja enna-
kointia. Vesihuoltoprojektit vaativat myos jarjestelmallisyytta ja hyvia viestinta- ja kommu-
nikaatiotaitoja.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd onnistumiselle on monia mahdollisia méé-
ritelmid. Onnistumisen mittaaminen ei ole helppoa. Vesihuoltoprojekteissa onnistumista
padosin arvioidaan budjetti-, aikatau- ja laatukriteerien tayttymiselld. Tutkimuskirjallisuus
kayttad néistd nimitystd “rautakolmio”, joka on yleisin tapa arvioida projektin onnistuminen.
Rautakolmio on valttdméaton projektinhallinnan mittaamiseen. Projektinhallinnan onnistu-
minen ei ole kumminkaan sama asia kuin projektin onnistuminen. Projektin lopputuote on

my0s otettava huomioon, mik& mittaa projektin tavoitteiden tayttymistd ja sidosryhmien
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tyytyvéisyyttd. Tavoitteiden asettaminen ei ole helppoa, koska osapuolien tavoitteet ovat
usein keskenaan ristiriidassa. Tilaajalla tulee olla selked tahtotila, mité tilaaja projektilta ha-
luaa. Projektin tavoitteet tulee asettaa projektikohtaisesti urakka-asiakirjoihin. Kaikkien osa-
puolien pitdd ymmartaa projektin tavoitteet, jolloin projektin toteutusaikaiset ongelmat vé-
henevat ja prosessi yksinkertaistuu. Onnistumisen kriteereihin liitetdan arviointikriteerit ja
mittarit, joiden perusteella onnistuminen voidaan todeta. Projektin kriittiset menestystekijéat
lisadvat projektinhallinnan onnistumisen todennékdisyyttd ja vaikuttavat projektin tulok-
seen. Jokaisella projektilla ja osapuolella on omat ndkemyksensé kriittisistd menestysteki-
joista. Tutkimuksessa tunnistettiin nelja kriittistd menestystekijéé: 1. urakoitsijan oma orga-
nisaatio 2. vuorovaikutus ja tiedonkulku/kommunikointi 3. Suunnitelmien laatu ja lahtotie-

tojen oikeellisuus 4. aktiivinen osallistuminen ja kiinnostuneisuus.

Vaikka ty6 keskittyi toteutusvaiheennakdkulmaan, haluttiin tydssa tuoda ilmi myds onnis-
tumisen aikaulottuvuus. Teoriaosuuden perusteella projektin paatyttya kéaytetyt arviointikri-
teerit muuttuvat ajan funktiona. Aikataulu- ja budjettitavoitteet muuttuvat toissijaiseksi pit-
kassa perspektiivissa. Tutkimustuloksissa selvaé onnistumisen kriteereiden muutosta ei ollut
havaittavissa. Tilaajan nakokulmasta laadukkaasti tehty lopputuote on tarkedmpi pidem-
malla aikaperiodilla kuin projektin lopulliset kustannukset. Vesihuollon elinkaari on pitka,

jolloin rakennetun vesihuollon pitéa palvella kéayttajidan viela vuosikymmenien paasta.

Rakennusalan toimintaympéristd muuttuu. Vesihuoltoprojektit ovat matalan teknologian
projekteja ja kdytannot perustuvat vakiintuneisiin toimintatapoihin, jolloin uuden teknolo-
gian kehittdminen tai uuden mahdollisuuden luominen on epéatodennakdista. Tulevaisuus tuo
kumminkin uusia mahdollisuuksia, mutta my6s epavarmuuksia. Tutkimustulosten perus-
teella rakennustietomallit (BIM) ja tekodly tuovat uusia mahdollisuuksia. Vesihuoltoprojek-
tien suunnitteluvaiheessa tulee kdyttaa enemmaén hyvaksi urakoitsijan kokemusta ja ammat-
titaitoa. Projektipalautekeskustelut tuovat projekteista uutta arvokasta tietoa, joita voidaan
kayttad hyvaksi tulevissa projekteissa. Tutkimustulosten perusteella saneerausvelka on seka
mahdollisuus ettd uhkatekija. Kasvavat projektimaarat tarvitsevat lisdd uusia vesihuollon
ammattilaisia. Tyontekijapula on iso. Kokemusperdinen tieto pitadé saada siirrettyé tuleville

sukupolville.
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Liite 1. Teemahaastattelu

Vesihuoltoprojektin onnistumisen tunnusmerkit

Ennen haastattelun aloitusta:

¢ Esittaytyminen

s Tutkimuksen lahtstiedot

+ Tutkimukseen osallistujan oikeudet
s Haastatteluaineiston kasittely

Teemajaottelu:

+ Ennakkoon valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen.

+ Teemahaastatielussa painotetaan haastattelijan omia
kokemuksia/nakemyksid/ajatuksia/tuntemuksia

Teema 1. Projekti

+ Kerro omin sanoin projektista?
+ Millaisia tavoitteita projektilla oli?
+ Miten projektin tavoitteet maariteltiin? Kuka maéritteli projektin tavoitteet?

Teema 2. Toteutusmuoto

s Soveltuiko valittu toteutusmuoto mielestasi kyseiseen projektiin?
+ Onko kokonaishintaurakalla vaikutusta projektin suorituskykyyn?

Teema 3. Organisaatio / Projektiryhma

+« Miten néet projektiorganisaation merkityksen projektin onnistumiselle?
+ Millainen oli yhteisty6 ja vuorovaikutus osapuolien valilla?
s Miten tiedonkulku toimi ja miten se hoidettiin osapuclien valilla?

Teema 4. Projektinhallinta

« Mita tietoja ja taitoja tarvitaan, etté projektinhallinta onnistuu?
+ Mitka ovat mielestasi tarkeimpia projektinhallinnan osa-alueita?
+ Mika johtaa mielestasi onnistuneeseen / epaonnistuneeseen projektinhallintaan?

Teema 5. Projektin onnistuminen

Miten itse madarittelet rakennusprojektin onnistumisen?
Mitka ovat olleet suurimmat asiat, jotka ovat mydtavaikuttaneet projektin onnistumiseen ja
epdonnistumiseen?

« Mitka ovat mielestasi projektin kriittisimmat menestystekija? (ts. ne tekijat, jotka vaikuttavat
projektin tuloksiin)

Teema 6. Tulevaisuuden projektit

« Millaisia tulevaisuuden mahdollisuuksia naet?
¢ Millaisia tulevaisuuden haasteita ndet?



