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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on auttaa vedenkasittely alalla toimivaa toimeksiantajaa
ymmartamaan projektien onnistumiseen vaikuttavia tekijoita, joita kasittelemalla voidaan va-
hentaa projekteissa ilmenevia ongelmia. Ongelmia vahentamalla projektien toteutusvaiheesta
saataisiin jouhevampia ja projektien kautta tavoiteltavat strategiset tavoitteet olisivat pa-
remmin saavutettavissa. Tavoitteena oli tunnistaa mitka tekijat projektipaallikoiden koke-
muksien mukaan vaikuttavat projektien onnistumiseen ja miten ne vaikuttavat onnistumiseen.
Tavoitteena oli my0s esittaa paatoksenteon ilmioihin liittyvia kehittamisehdotuksia ongelma-
kohtiin, jotka aiheuttavat naiden onnistumiseen vaikuttavien tekijoiden puutteellista kasitte-
lya ja tata kautta parantaa tulevien projektien onnistumisen mahdollisuutta.

Teoreettisessa viitekehyksessa perehdytaan projekteihin liittyvan tutkimuskirjallisuuden
osalta projektin arvoon, arvo-odotuksiin ja onnistumisen konsepteihin. Paatoksenteon ilmioi-
hin liittyvissa teorioissa keskitytaan saatavuusheuristiikkaan, optimismiin, yli-itsevarmuuteen
ja naiden vaikutusta todennakoisyys arviointeihin. Tutkimuksellisen kehittamistyon tutkimuk-
sellinen osuus toteutettiin laadullisella menetelmalla, jossa aineisto kerattiin puolistrukturoi-
tujen haastatteluiden kautta. Sisallonanalyysi oli aineistolahtdista, jonka kautta aineisto nosti
esille onnistumiseen vaikuttavat tekijat, miten ne onnistumiseen vaikuttavat, seka ongelma-
kohtia onnistumiselle. Sisallonanalyysissa hyodynnettiin systeemikartoitusta, jolla visualisoi-
tiin helpommin kasiteltavaan muotoon onnistumiseen liittyvaa toiminnanlogiikkaa.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta myyntivaiheessa tehdyn tyon maaralla ja laadulla on
suuri merkitys projektin onnistumisessa. Haastatteluiden kautta ilmeni kolme kriittista proses-
sia, jotka vaikuttavat projektin onnistumiseen eri nakokulmista. Nama prosessit ovat ymmar-
rys tarjouspyynnosta, ymmarrys toteutuksesta ja tarjouksen tarkkuus. Ongelmakayttayty-
miseksi loydettiin virheellinen tarjousaikaisen tyon mitoitus, jonka virheellisyys saattaa joh-
tua myyntitilanteen epavarmuudesta tai liiallisesta nojautumisesta alustavaan nakemykseen
siita, etta projektiin liittyvat yksityiskohdat vaikuttavat helpoilta tai riskittomilta. Ongelma-
kayttaytyminen koettiin johtavan siihen, etta ajoittain tehdaan liian vahaisesti tarjousaikaista
tyota. Talloin nojaudutaan lilkaa oman nakemyksen kautta tehtyihin arviointeihin, eika tie-
toon. Liian vahaisen tarjousaikaisen tyon nahtiin johdattelevan siihen, etta projektiin tulee
eriavia nakemyksia siita mita arvoa silla ollaan tuottamassa ja nama eriavat nakemykset joh-
tavat monenlaisiin ongelmiin projektin toteutuksessa ja potentiaalisesti vaarantavat projektin
kannattavuuden. Tulokset indikoivat, etta vahaiseen tarjousaikaiseen tyohon liittyy mahdolli-
sesti optimismi ja yli-itsevarmuus, joka vaaristaa riskinakemyksia johtaen siihen, etta tarjouk-
sessa arvioidaan asioita oman nakemyksen, eika varmistamisen kautta.

Kehitysehdotukset liittyivat tiedonlaadun merkitykseen arviointeja tehdessa. Ensisijaisesti ar-
viointia tulisi tehda paremman tiedon kautta, kuin itsenaisesti tehdyn arvioinnin kautta. Eh-
dotuksissa painotettiin myos kriittisen ajattelun nakokulmia, jonka avulla pyritaan huomaa-
maan tilanteita, joissa on nojautunut alustavaan nakemykseen asiasta. Ehdotukset rakennet-
tiin sellaisiksi, joissa arviointi kehystyy epaonnistumisiin ja negatiivisiin skenaarioihin optimis-
min ja yli-itsevarmuuden hillitsemiseksi, seka realistisemman riskinakemyksen rakenta-
miseksi. Viimeiseksi painotettiin myos sita, etta ongelmakayttaytymiseen voi pyrkia vaikutta-

alkuvaiheessa.
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The purpose of this thesis is to help a company in the water treatment industry to understand
the factors that influence project success. By addressing these factors, it is possible to reduce
problems that arise during projects. Reducing such issues may lead to smoother project im-
plementation and make it easier to achieve the strategic goals set for the projects. The aim
was to identify which factors, according to project managers’ experiences, influence project
success and how they do so. Another goal was to present development suggestions related to
decision-making factors that seem to cause inadequate handling of these success factors,
thereby improving the chances of success in future projects.

The theoretical framework explores project-related research literature, focusing on project
value, value expectations, and concepts of success. In theories related to decision-making
factors, the focus is on availability heuristics, optimism, overconfidence, and their effects on
probability assessments. The research part of this developmental thesis was conducted using
a qualitative method, with data collected through semi-structured interviews. The content
analysis was data-driven, highlighting factors that influence success, how they do so, and
problem areas for success. System mapping was used in the content analysis to visualize the
logic behind project success into a more manageable form.

The results of the study showed that the amount and quality of work done during the sales
phase significantly impact project success. Three critical processes emerged from the inter-
views that influence project success from different perspectives: "understanding the offer re-
quest”, "understanding the implementation” and ”the accuracy of the offer”. Problematic
behavior was identified as incorrect estimation regarding the amount work that should be
done during the quotation phase. It may stem from the uncertainty in the sales situation or
excessive reliance on a preliminary view that the project details seem simple or risk-free.
This problematic behavior was perceived to lead to insufficient work during the quotation
phase. In such cases, evaluations are based too heavily on personal judgment rather than
data. Insufficient work during the quotation phase was seen to lead to differing views on the
value being delivered, which in turn causes various problems during project implementation
and potentially jeopardizes project profitability. The results indicate that optimism and over-
confidence may be lead to distorted risk perceptions and leading to evaluations based on per-
sonal views rather than verification.

The development suggestions highlight the importance of information quality in making evalu-
ations. Primarily, evaluations should be based on better information rather than independent
judgment. The suggestions also emphasized critical thinking perspectives to help recognize
situations where one relies on a preliminary view. The proposals were structured to frame
evaluations around failures and negative scenarios to curb optimism and overconfidence and
to build a more realistic perception of risk. Finally, it was emphasized that problematic be-
havior can be influenced by addressing the factors that lead to such behavior already in the
early stages of the sales phase.

Microsoft Copilot has been used to translate the abstract.

Keywords: value-expectation, project, success, availability, optimism
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1 Johdanto

Organisaatioiden arvontuottamisjarjestelma koostuu erilaisista toiminnoista, joilla he pyrkivat
rakentamaan, yllapitamaan ja edistamaan toimintaansa. Naihin toimintoihin kuuluu esimer-
kiksi projektit. (The standard for project management and a guide to project management
body of knowledge 2021, 4-8.) Projektit koostuvat ainutlaatuisista toiminnoista, joilla pyri-
taan saavuttamaan halutut tavoitteet maariteltyjen kustannus, aikataulu ja suoritusmittarei-
den mukaisesti. Tama tarkoittaa sita, etta projekteilla on rajoitetut resurssit kaytossaan to-
teuttaakseen ne tavoitteet, joita niilla pyritaan saavuttamaan (Ifran, Khan, Hassan, Hassan,
Habib, Khan & Khan 2021, 2).

Joidenkin organisaatioiden liiketoiminta perustuu vahvasti siihen, etta he tarjoavat ratkaisuja
asiakkaille, jotka toteutetaan projekteina myynnin onnistuessa. Naiden organisaatioiden ylla-
pitaminen kannattavasti vaatii sita, etta projekteja toteutetaan onnistuneesti. Oleellisessa

osassa onnistumista onkin se, etta tallaisissa projekteissa asiakkaan odotukset pyritaan to-

teuttamaan kunnioittaen projektille asetettuja resurssirajoitteita. Tama mahdollistaa projek-
tien katetavoitteiden saavuttamisen ja taten organisaation strategisten tavoitteiden saavutta-
misen, jolla yllapidetaan ja edistetaan organisaation toimintaa (The standard for project ma-

nagement and a guide to project management body of knowledge 2021, 4-8).

Toimeksiantaja on vedenkasittely alalla toimiva yritys, jonka yksi paatoiminnoista on erilais-
ten vedenkasittelyratkaisujen tarjoaminen ja tuottaminen asiakkaille, jotka toteutetaan pro-
jektien kautta. Toimeksiantajalla oli toiminnassaan hankaluuksia, jotka liittyivat siihen, etta
projektien toteutusvaiheessa ilmeni erilaisia ongelmia, jotka aiheuttivat vaikeuksia toteutus-
vaiheessa. Toimeksiantajan liiketoiminnan keskittyessa projektitoimintaan, liialliset ongelmat
tai epaonnistumiset voivat haitata kokonaisvaltaisesti toiminnan kannattavuutta ja jouhe-
vuutta. Tasta johtuen on tarkeaa ymmartaa milla asioilla koetaan olevan keskeinen vaikutus
projektien onnistumisiin tai epaonnistumisiin. Naihin asioihin vaikuttamalla voidaan valttaa
vaikeuksien syntymista tulevissa projekteissa, parantaa projektin onnistumisen mahdollisuuk-

sia ja tata kautta yllapitaa ja edistaa liiketoimintaa.

Yhdessa projekteihin ja niiden onnistumiseen liittyvassa tutkimussuuntauksessa tunnistetaan
mitka ovat projektien kriittisia menestystekijoita. Kriittiset menestystekijat ovat tekijoita,
joihin vaikuttamalla voi parantaa onnistumisen todennakoisyytta (Blaskovics 2016, 265). Ke-
hittamistyon tutkimuksellisen osan tavoitteena on tunnistaa tekijoita, joiden koetaan vaikut-
tavan projektin onnistumisen mahdollisuuksiin (kriittiset menestystekijat), seka ymmarta-

maan miten ne vaikuttavat onnistumiseen. Tekijoiden tunnistamisen lisaksi pyritaan



loytamaan mahdollisia ongelmakohtia, jotka saattavat vaikuttaa negatiivisesti naiden tekijoi-

den kasittelyyn ja taten potentiaalisesti aiheuttavat toteutusvaiheen vaikeuksia.

Ongelmakohtia kutsutaan systeemikartoituksessa niin sanotuksi ongelmakayttaytymiseksi. Sys-
teemikartoitusta hyodynnetaan osana sisallonanalyysia kehittamistyon tavoitteen saavutta-
miseksi. Systeemikartoituksen avulla visualisoidaan kriittiset menestystekijat, minkalaiset vai-
kutukset niilla on, seka pyritaan visualisoinnin kautta loytamaan potentiaaliset ongelmakayt-
taytymisalueet. Visualisoimalla systeemin kayttaytymista, voidaan rakentaa selkeampi kuva
mika rooli eri systeemin osilla on systeemin kayttaytymiseen ja mitka ovat mahdollisesti on-
gelmakohtia systeemissa (Repko & Szostak 2021, Davis 2022, 29 mukaan). Kehittamisen ta-
voitteena on tunnistaa ongelmallisia kayttaytymismalleja, jotka johtavat mahdollisesti pro-
jektien ongelmakohtien syntyyn ja tata kautta esittaa tasmallisia kehitysehdotuksia, joilla on-

gelmakayttaytymisen vaikutusta voitaisiin vahentaa.

Kehittamistyon teoreettisessa viitekehyksessa perehdytaan maaritelmiin, jotka liittyvat pro-
jektin arvoon, arvo-odotuksiin ja onnistumiseen. Lisaksi esitellaan nakokulmia miten erilaiset
arvo-odotukset mahdollisesti syntyvat ja miten naita voi pyrkia tunnistamaan. Paatoksenteon
ilmioihin liittyva teoria esittelee monipuolisesti saatavuus heuristiikkaa, seka optimismia ja
yli-itsevarmuutta ja naiden vaikutusta todennakoisyys- ja riskiarviointeihin. Kehittamistyon
aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Haastateltavina olivat toimeksiantaja
yrityksen projektipaallikot, koska heilla oli oleellisinta tietoa toteutusvaiheessa ilmenevista
ongelmista, niiden mahdollisista syista ja niiden vaikutuksista. Haastatteluiden kautta pyrit-
tiin saamaan selville mita projektin eri vaiheissa tapahtuu ja mika merkitys niilla on projektin

onnistumiseen.

2  Projekti osana arvontuottamisjarjestelmaa

Organisaatiolla on valikoima strategisia yritystoimintoja rakentaakseen, yllapitaakseen ja
edistaakseen toimintaansa. Naihin toimintoihin voi kuulua niin erilaiset tuotteet, projektit
kuin operaatiotkin. Projektilla yleisesti tarkoitetaan valiaikaista toimintaa, jolla on alku ja
loppu. Sen avulla luodaan ainutlaatuinen tuote, palvelu tai muu lopputulos. (The standard for
project management and a guide to project management body of knowledge 2021, 4-8.) Pro-
jektia maariteltaessa tarkemmin, sen nahdaan koostuvan ainutlaatuisesta kokoelmasta koor-
dinoituja tarkan alkamis- ja paattymiskohdan omaavia toimintoja, jotka henkilo tai organisaa-
tio suorittaa maariteltyjen aikataulujen, kustannuksien ja suoritusmittareiden mukaan saavut-
taakseen halutut tavoitteet (Lester 2007, 1). Toisin sanoen, organisaatiot pyrkivat saavutta-
maan strategisia tavoitteita projektiensa kautta, ja nailla projekteilla on rajoitetut resurssit

kaytossaan niiden saavuttamiseksi (Ifran, Khan, Hassan, Hassan, Habib, Khan & Khan 2021, 2).



Projektit ovat yksi osa organisaation arvontuottamisjarjestelmaa. Se voi tuottaa arvoa organi-
saatiolle esimerkiksi uusien tuotteiden ja palvelujen kautta, olla osallisena sosiaalisesti tai
ymparistollisesti positiivisiin vaikutuksiin, parantamalla tuotettavuutta tai tehokkuutta tai
vaikkapa mahdollistamalla muutoksia, jotta organisaatio voi kehittya haluttuun suuntaan.
(The standard for project management and a guide to project management body of know-
ledge 2021, 6-7.)

Projektin arvoa kasitellaan vallitsevasti siita nakokulmasta, jossa projektin arvon maarittelee
kuinka paljon ostaja on valmis maksamaan projektin kautta rakennettavasta asiasta, seka
niista hyodyista, joita han saisi projektin kautta. Projektin onnistumisen arviointi tasta nako-
kulmasta jaa vajavaiseksi, silla se keskittyy vain siihen saavutettiinko tavoitteet kustannuk-
sien, aikataulun ja ostajan maarittamien laatuvaatimusten osalta projektin valmistuessa. Pro-
jektin onnistumisen arvioinnissa tulisikin huomioida myos miten hyodyt niiden kustannuksiin
nahden saavutettiin projektin elinkaaren aikana verrattuna siihen mitka eri sidosryhmien al-
kuperaiset odotukset naihin liittyen olivat, eli mitka olivat heidan arvo-odotuksensa. (Martin-
suo, Klakegg & Marrewijk 2019, 631). Vertailemalla sita miten asiat tapahtuivat projektissa
henkilon alkuperaisiin arvo-odotuksiin nahden, onnistumisen arviointiin tulee mukaan henkilon
nakemys siita meniko asiat hanen nakokannaltaan hyvin tai oikein. Alkuperaiset arvo-odotuk-
set huomioon ottava nakokulma keskittyykin sidosryhmien ideaalitilanteisiin (ideals) ja usko-
muksiin (beliefs) siita mika on oikein. (Rokeach 1973, Martinsuo, Klakegg & Marrewijk 2019,
631 mukaan.) Eri sidosryhmien projektiin liittyvat arvo-odotukset, niin asiakkaan kuin projek-
tia tuottavan organisaation osalta, maarittyvat varhaisessa vaiheessa projektia ja silla on tar-
kea osa siina minkalaisen strategian projektipaallikko luo projektin hallitsemista varten (Mar-
tinsuo, Klakegg & Marrewijk 2019, 631).

2.1 Arvo-odotukset ja projektien arvonhallinta

Arvo-odotukset huomioon ottava nakokulma painottaakin sita, etta projektin eri sidosryhmilla
on erilaisia arvo-odotuksia (Martinsuo, Klakegg & Marrewijk 2019, 631). Sidosryhmalla tarkoi-
tetaan henkiloa, ryhmaa tai organisaatiota, johon projektiin liittyvat paatokset, aktiviteetit
tai projektin lopputulos vaikuttaa tai uskoo vaikuttavan ja joihin han voi myos itse potentiaa-
lisesti vaikuttaa. (A Guide to Project Management Body of Knowledge 2013, 50). Projektien
arvonhallinnan avulla tunnistetaan sidosryhmien odotuksia siita mika heidan nakemyksen mu-
kaan on arvokasta tai esimerkiksi kustannuksien tai vaivannaon arvoista ja muuttaa nama na-
kemykset suunnitelmiksi ja mitattaviksi hyodyiksi. (Martinsuo 2020, 389). Arvo-odotusten tun-
nistamisen avulla projektin elinkaarta voidaan tarkastella monipuolisemmin, silla siina voi-
daan huomioida niiden sidosryhmien odotuksia, jotka tulevat mukaan projektiin vasta myo-
hemmassa vaiheessa (Winter & Szczepanek, 2008, 98). Uudet sidosryhmat voivatkin tuoda
jannitteita projektin arvolle, koska he eivat priorisoi arvoja samalla tavalla (Martinsuo 2020,

395), jolloin arvo-odotusten proaktiivisella tunnistamisella naita jannitteita pystytaan kenties
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estamaan. Arvonhallinnan avulla ei ainoastaan suunnitella ja luoda arvoa projektin aikana,

vaan sita tuotetaan ja tavoitellaan projektin jalkeenkin (Martinsuo 2020, 389).

Arvonhallinnalla pyritaan selvittamaan miten projektitiimi ja muut projektiin liittyvat sidos-
ryhmat pystyvat varmistamaan sen, etta arvo-odotuksiin pystytaan vastaamaan. Sen takia ar-
vonhallinta on yhteydessa riskienhallintaan, sidosryhmiin vaikuttamiseen ja projektinhallin-
taan ja vaatii operaatiovaiheen ennakointia. (Martinsuo 2020, 391.) Yksi arvonhallinnan kriit-
tisimpia tehtavia projektin onnistumisen kannalta on tunnistaa myyntivaiheen ja suunnittelun
aikana mita arvoa projektilta odotetaan ja neuvotella sidosryhmien kanssa miten tama arvo
luodaan ja toimitetaan (Edkins, Geraldi, Morris & Smith 2013, 82). Tutkimukset ovat tunnis-
taneet, etta sidosryhmilla on erilaisia odotuksia (Matinheikki, Artto, Peltokorpi & Rajala 2016,
1238-1239) ja naista odotuksista tulee neuvotella (Liu, Marrewijk, Houwing & Hertogh 2019,
685), jotta voidaan saada yhteisymmarrys projektin tavoitteista ja minkalaista arvoa projek-
tilla pyritaan tuottamaan. Yhteisymmarryksella onkin nahty olevan iso rooli siina, etta projek-
tilla on mahdollisuudet onnistua. (Martinsuo 2020, 391.)

Yhteisymmarryksen saaminen tavoitteista onkin koettu haastavaksi arvonhallinnassa, koska se
vaatii jaetun ymmarryksen sidosryhmien valilla siita mika on arvokasta ja miten arvot tulisi
priorisoida (Green & Sergeeva 2019, 639-640). Martinsuo (2020, 390) esitti tutkimuksessaan
nakokulman, jossa arvoja voitaisiin tarkastella sosiaalisen ja kayttaytymistieteellisen nakokul-
man mukaan. Tassa nakokulmassa arvoa kasitellaan henkilon tai sidosryhman julkisesti esiin
tuotuina asioina, joita he yrittavat tavoitella ja naita kutsutaan kannatetuiksi arvoiksi. Kanna-
tetut arvot, joita he pyrkivat tavoittelemaan rakentuvatkin sen mukaan mika on heidan nake-
mys ideaalitilanteesta. Tilanne on ideaali silloin, kun henkilo kokee, etta tavoiteltu asia on
hanen saamisen arvoinen tiettyjen rajojen sisalla. Tietyt rajat, kuten kustannukseen tai vai-
vannakoon liittyvat rajat, ylittyessa asia ei ole enaa saamisen arvoinen ja taten ei ole enaa
ideaalitilanteen mukainen (Rokeach 1973, Martinsuo 2020, 393 mukaan). Vaikkakin henkiloilla
tai sidosryhmilla jokaisella on erilaisia kannatettuja arvoja ja taten nakemyksia ideaalitilan-
teesta, niin sosiaalisissa tilanteissa nama yksittaiset kannatetut arvot ovat neuvoteltavissa.

Neuvoteltua ja sovittua arvoa kutsutaan sovelletuksi arvoksi. (Martinsuo 2020, 393.)

Arvonhallinta nakemys painottaa sita, etta eri sidosryhmien arvo-odotukset tulee tunnistaa,
jotta projektien tavoitteista voi rakentaa yhteisymmarryksen. Taman kautta voidaan valttaa
jannitteita sita kohtaan minkalaista arvoa projektilla ollaan tuottamassa. Tama tarkoittaa
sita, etta arvo-odotuksia tunnistaessa tulisi pyrkia huomioimaan mitka sidosryhmat tulevat
projektiin oleellisesti vaikuttamaan, mita arvo-odotuksia heilla on ja keskustella ja neuvotella
mahdollisista eroavaisuuksista. Rakentamalla ymmarrysta siita minkalaista arvoa kukin projek-
tilta odottaa ideaalitilanteensa mukaisesti mahdollistetaan se, etta voidaan yhteisesti jakaa

nakemyksia, neuvotella ja sopia minkalaista arvoa projektilta lopulta odotetaan. Talloin
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neuvottelun kautta yksittaisista kannatetuista arvoista saadaan sovellettuja arvoja, jonka
kautta pyritaan saamaan yhteisymmarrys siita mita projektilta odotetaan. (Martinsuo 2020,
393.)

2.2 Arvo-odotusten merkitys onnistumisessa

Onnistuneelle projektille ei ole yhtenaista maaritelmaa ja se riippuu suuresti kuka projektin
onnistumista arvioi. Joissakin tilanteissa projektipaallikko nakee projektin onnistuneeksi kun
projekti saavuttaa suurimmat tavoitteensa ja toisissa tilanteissa se nahdaan onnistuneeksi
kunhan se ei riko aika, kustannus tai laaturajojaan. Toisinaan projekti nahdaan onnistuneeksi
vain jos sen tarkeimmat sidosryhmat mieltavat sen onnistuneeksi. (Irfan, Khan, Hassan, Has-
san, Khan & Khan 2021, 1)

Tutkimuksien kautta on kumminkin noussut kaksi nakokulmaa, tuotokset ja syotteet, joiden
kautta projektien tavoitteiden saavuttamista ja onnistumista usein tarkastellaan. Naista en-
simmainen liittyy tuotoksien tarkasteluun, jossa seurataan projektihallinnan onnistumista suo-
riutumiskriteerien kautta. (Blaskovics 2016, 263.) Siina onnistumista on perinteisesti mitattu
niin sanotun rautakolmion (iron triangle) tai toiselta nimeltaan kolmen rajan (triple
constraint) kautta. Sen kautta voidaan tarkastella oliko projekti valmistunut maarapaivaan
mennessa (aika), pysynyt budjetissa (kustannukset) ja tayttanyt sovitut laatuvaatimukset
(laatu). Se demonstroi myos naiden kolmen tekijan syy-seuraus suhteita, jossa yhta tekijaa
nostamalla aiheutetaan painetta toiselle. Tasta esimerkkina, jos asiakkaalta tulee pyynto vai-
kuttaen projektin tuottamisaikaan, se voi aiheuttaa painetta aika kriteeriin. (Pollack, Helm,
Adler 2018, 527.) Nykyaan rautakolmion kuvaillaan liittyvan projektinhallinnan onnistumisen
mittaamiseen ja seuraamiseen, eika niinkaan projektin kokonaisvaltaisen onnistumisen mah-
dollistamiseen (Blaskovics 2016, 264).

Taman rinnalle onkin noussut toinen nakokulma projektien tavoitteiden saavuttamisen ja on-
nistumisen tavoitteluun, jota kutsutaan syote nakokulmaksi. Syote nakokulmassa pyritaan
tekijoita, kun niihin vaikuttaa, niilla voidaan parantaa projektin onnistumisen todennakoi-
syytta. Taten voisi sanoa, etta syote nakokulmassa keskitytaan ennemminkin kokonaisvaltai-
sen onnistumisen mahdollistamiseen. Projektien yleisiksi kriittisiksi menestystekijoiksi on tun-
nistettu muun muassa projektin tavoitteiden ymmartaminen, toimituslaajuuden maarittami-
nen, projektitiimin kommunikaatio, rautakolmion maareiden luotettavuus, resurssien saata-

vuus ja riskienhallinta. (Blaskovics 2016, 265.)

Dvir ja Lechler (2004) tutkivat projektisuunnitteluun ja tavoitteisiin liittyvia tekijoita ja nii-
den vaikutuksia projektin onnistumiseen eli kriittisia menestystekijoita. Tutkimuksessa todet-
tiin, etta laadukkaalla suunnittelullakaan ei pystyta kompensoimaan tavoitteiden muutoksesta

johtuvia negatiivisia vaikutuksia. Tavoitteet koettiin maarittavan itse projektin olemuksen ja
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talloin tavoitteiden muutos aiheutti niin oleellisia muutoksia projektiin, etta vaariin tavoittei-
siin perustuva suunnitelma ei ollut erityisen hyodyllinen varmistamaan sen onnistumista. (Dvir
& Lechler 2004, 10-11.) Tasta voisi paatella, etta vaikka projektiin liittyvaa suunnittelua, oli
se sitten myynnin aikana tai projektin toteutuksen alkupaassa, tehtaisiinkin hyvin, mutta jos
tavoitteista ei olla yhta mielta tai ne ovat epamaaraiset, niin myohemmat muutokset naissa
tavoitteissa saattavat johtaa silti projektin epaonnistumiseen jollain saralla. Tama tukee
arvo-odotuksiin liittyvaa tutkimusta, jossa projektin onnistumisessa arvo-odotuksien tunnista-
minen proaktiivisesti ja niista neuvotteleminen on olennaisessa osassa (Martinsuo 2020, 391).
Taman kautta kenties projektin tavoitteiden muutoksen todennakoisyytta voidaan vahentaa ja

taten saamaan projektin onnistumisesta todennakoisempaa.
2.3 Yhteisymmarryksen merkitys arvo-odotuksissa

Arvo-odotuksilla ja niiden tunnistamisella on tarkea rooli jo ennen toteutusvaihetta. Itse tun-
nistamisen lisaksi, naista arvo-odotuksista ja niiden toteuttamistavoista tulisi neuvotella si-
dosryhmien kanssa, jotta yhteisymmarrys voidaan rakentaa siita mita ja miten arvo tuote-
taan. (Martinsuo 2020, 391.) Jos tata arvo-odotusten tunnistamista ja neuvottelua tehdaan
puutteellisesti jo varhaisessa vaiheessa, olisi kenties mahdollista, etta projektin onnistuminen

asetetaan uhan alle.

Daniel ja Daniel (2018, 194) toteavatkin, etta jos projektien sidosryhmien ajatusmallit eivat
epajohdonmukaisia seurauksia. Ajatusmalli on yksilon yksinkertaistettu malli, joka kuvastaa
hanen omakohtaista tietoa ja ymmarrysta todellisuudesta (Mandal, Thomas & Antunes 2009,
Jackson 2018, 28 mukaan). Yksilon rakentaessa ymmarryksensa kasiteltavasta asiasta juurikin
omaan tietoon ja kokemukseen, talla omakohtaisella tiedolla on suuri merkitys siina miksi ih-
misten ajatusmallit eroavat toisistaan (van den Boom, van den Broek, Kroese, Moors & de Rid-
der 2023, 9). Ajatusmallit pyrkivatkin yksinkertaistamaan todellisuutta sen ymmartamiseksi,

joka johdattelee herkasti nojautumaan oletuksiin siita miten asiat ovat (Enke 2020, 1395).

Jos omakohtaiset kokemukset ja tiedot ovat hyvin erilaisia arvo-odotuksiin liittyvissa asioissa,
on siina kenties riskinsa, etta sidosryhmat rakentavat erilaiset ajatusmallit siita mita arvoa
projektilla ollaan tuottamassa. Ajatusmallien konseptien liittyessa oletuksiin, saattavat henki-
(6t rakentaa arvo-odotuksiaan myos oletukseen siita mita ollaan tekemassa. Arvo-odotuksien
erilaisuutta tulkittaessa Daniel & Danielin tutkimuksen (2018, 194) kautta, yllattavat ominai-
suudet saattaisivatkin liittya naihin kohtiin, joissa omakohtaiset kokemukset ja tiedot ovat
johdatelleet eri odotuksiin siita mita arvoa projektilla ollaan tuottamassa ja yllattava ominai-

suus on naiden arvo-odotusten ristiriita.

Ne kohdat, joissa sidosryhmien valinen omakohtainen tieto eroaa ja sen perusteella tehdaan

erilaisia johtopaatoksia siita mita arvoa projektilla ollaan tuottamassa, luovat tilanteen,
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joissa heilla ei ole samanlainen kasitys siita mita projektilla ollaan tuottamassa. Tama tarkoit-
taa, etta heille on rakentunut erilainen tilannemalli jo projektin alkuvaiheessa (Hackman,
Pollack & Baker 2024, 1). Tilannemallit ovat nykytilan ymmarrykseen sidoksissa olevia paan-
sisaisia kuvia (representation) ja ovat oleellisessa asemassa projektin nykytilan ymmartami-
seen. Tiimin tilannemallit ovat jaettua ymmarrysta nykytilasta. Jos projektitiimin tilannemalli
on virheellinen tai epatarkka, se vaikuttaa projektitiimin mahdollisuuteen tehda oikeita en-
nustuksia projektin tulevaisuudentilasta ja taten vahentaen projektiin liittyvien paatoksien
tehokkuutta. (Hackman, Pollack & Baker 2024, 1.) Tata voisi konkretisoida silla, etta jos tilan-
nemalli siita mita arvoa projektilla pyritaan tuottamaan eriaa jo myyntivaiheessa ja tata
eroavaisuutta ei huomata, niin se saa myyjan arvioimaan toteutusta ja tekemaan tarjousta
virheellisesta nakokulmasta. Talloin myyntivaiheessa tehdaan potentiaalisesti esimerkiksi vir-
heellisia ennustuksia hintoja tai aikatauluja kohtaan. Talloin myyntitilanteessa arvioidaan
arvo-odotuksiin liittyvia asioita silta perusteelta minkalainen myyjan nakemys on arvo-odotuk-

sia kohtaan, joka ei valttamatta vastaa muiden sidosryhmien nakemysta.

2.4  Arvo-odotusten tunnistamisen mahdollistamisen nakokulmia

Arvo-odotuksiin liittyvassa luvussa mainittiinkin, etta niita kohtaan on noussut kritiikkia, silla
ne vaativat yhteisymmarryksen rakentamista siita mika on arvokasta ja miten naita arvoja tu-
lisi priorisoida (Green & Sergeeva 2019, 639-640). Yhteisymmarryksen rakentaminen saattaa-
kin vaatia sen, etta ihmisen tulisi oppia tunnistamaan asioita, joissa nakemykset odotuksia
kohtaan saattaisivat olla erilaiset, eli he katsovat asiaa eri nakokulmasta. Onkin saatu viit-
teita, etta on mahdollista oppia ymmartamaan, etta projekti ja sen konteksti riippuu siita
mista nakokulmasta sita katsotaan (Floris & Cuganesan 2019, 528), jolloin myos arvo-odotuk-

sia voi paremmin tunnistaa ja ne ovat neuvoteltavissa.

Florisin ja Cuganesanin (2019) tutkimuksessa kasitellaan myos projektihallinnon nakokulmia,
mutta nakevat, etta laajempien nakokulmien saavuttaminen vaatii tunteellisen, kognitiivisen,
ihmistenvalisen ja psyykkisen kyvyn kehittymista. Heidan tutkimuksen viitekehys perustuu
konstruktivistisen kehittymisen teoriaan (constructive developmental theory), jonka mukaan
aikuiset kehittyvat eri vaiheiden lapi, jolloin heidan kyky naita kohtaan kehittyy. Tama kehit-
tyminen vaikuttaa esimerkiksi itsereflektioon ja kykyyn omaksua monta nakokulmaa ja ristirii-
taa. Kognitiivisen ja tunteellisen kyvyn kasvu tapahtuu tilanteissa, jolloin yksilon todellisuu-
den nakemys ei ole enaa riittavan laaja ymmartaakseen miten han kokee itsensa, muut ja sys-
teemin, jossa he ovat osana. Kasvua voidaan edesauttaa ohjaamalla henkiloita tilanteisiin,
joissa on tarpeeksi tuntemattomia tekijoita, joka osoittaa, etta han ei ymmarra tilannetta ja
sithen liittyvaa systeemia tarpeeksi hyvin. Talloin henkilolle tulee tarve oppia ja kehittya,
jotta han voi ymmartaa ja kasitella tilannetta paremmin. Kaydessaan lapi tallaista oppimis-
prosessia, sita kutsutaan pystysuuntaiseksi kehittymiseksi (vertical development), jotka ovat

vaiheita, joiden lapi ihmiset etenevat ymmartaakseen maailmaansa. Ihmiset voivat kehittya
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myos horisontaalisesti, joka viittaa uusiin taitoihin, kykyihin ja kayttaytymiseen. Naiden kah-

den eroa havainnollistetaan usein silla, etta tietokoneen lisaohjelman hankkimisen sijaan (ho-
rizontal development) paivitetaan koko kayttojarjestelman (vertical development). (Floris &

Cugasena 2019, 519-520.)

Florisin ja Cuganesanin (2019) tutkimuksen tarkeimmat projektihallinnon nakokulmat alkavat
”projekti omaisuutena” (project-as-asset) ja jatkuvat edelleen kehityksellisesti ”projekti sys-
teemina” ja “projekti keskusteluna” nakokulmiin. Projekti omaisuutena vastaa teknillisen asi-
antuntijan nakemysta, joka pyrkii toimittamaan jonkinlaista omaisuutta, kuten IT systeemin
tai sairaalan. Taman nakemyksen omaava henkilo nakee projektin tavoitteeksi ennemmin pro-
jektin kautta tuotettavan asian, kuin sen asian mahdollistamat hyodyt. (Floris & Cugasena
2019, 525.)

Projektipaallikot kehittyvat tasta nakokulmasta usein kokemuksen kautta projekti systeemina
-nakokulmaan, jolloin he ymmartavat niin projektin sisaisia, kuin projektin ja sen kontekstin
valisia yhteyksia ja riippuvaisuussuhteita. Tassa nakokulmassa projektipaallikolla on laaja na-
kemys asioista, jotka vaikuttavat projektin toteuttamiseen. Ymmartaessaan toteutusta ja sen
sisaisia riippuvaisuuksia, han myos pystyy reagoimaan yllattaviin asioihin ja talloin sietaa epa-
varmuutta myos paremmin. Ymmartaessaan toteutukseen liittyvia asioita hyvin, han pyrkii
saavuttamaan onnistuneen projektin hallinnoimalla systeemia, jolla projekti toteutetaan.
(Floris & Cugasena 2019, 526.)

Projekti keskusteluna nakokulmassa projektipaallikot nakevat projektin valiaikaisen konteks-
tin ja suhteiden dynamiikan rakennelmana, joka on neuvoteltavissa. Projektipaallikon pystyy
talloin nakemaan itsensa ja muut sidoksissa vuorovaikutuksessa projektisysteemin kanssa. Tal-
6in hanelle on kehittynyt ymmarrys miten projekti ja sen konteksti riippuu siita mista nako-
kulmasta sita katsotaan. Toisin sanoen tama nakokulma siirtaa fokuksen projektin aineelli-
sesta nakokulmasta tarkastelemaan ensisijaisesti sidosryhmien nakemysta projektin merkityk-
sesta. Saavuttaessaan taman nakemyksen projektipaallikko kehittyy faktoja kommunikoivasta
roolista ennemminkin merkityksen rakentamisen rooliin. Talloin projektipaallikko auttaa si-
dosryhmia rakentamaan merkitysta kontekstille, tarkoitukselle, visiolle ja projektin toimin-
noille, jotka yhdessa rakentavat projektin. Merkityksen rakentaminen vaikuttaa laajasti pro-
jektin kulkuun. Sen avulla projektipaallikot esimerkiksi rakentavat suhteita tiimien ja sidos-
ryhmien kanssa, luovat kuvan projektin merkityksesta ja kuvailevat strategista visiota sidos-

ryhmalle sopivalla tavalla. (Floris & Cugasena 2019, 526.)
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3 Paatoksenteon ilmiot

Monet selittavat projektien alisuoriutumista tavanomaisilla syilla kuten projektin monimutkai-
suudella, ostohintojen vaihteluilla ja projektiskaalan virheellisella maarittelylla. Projektin ku-
lun ymmartamiseksi nama ovat toki tarkeita asioita, mutta ne eivat ole juurisyita projektin
alisuoriutumiselle. Kayttaytymistaloustieteen nakokulmasta esimerkiksi kustannuksien ylitys
liittyy ennemminkin siihen, etta projektin skaalaa, monimutkaisuutta ja muita tekijoita aliar-
vioidaan projekti toisensa jalkeen systemaattisesti. (Flyvbjerg 2021, 542.) Systemaattinen ali-
arviointi johtuu ihmisten taipumuksesta nojautua tiedon sijaan uskomuksiin siita mika epavar-
mojen tapahtumien todennakoisyys on. Tata nojautumista uskomuksiin tarkoittaa, etta ihmi-
nen nojautuu heuristiikkoihin. (Kahneman, Slovic & Tversky 1982, luku 1.) Heuristiikat ovat
ajattelun oikoteita, jolla pyritaan yksinkertaistamaan paatoksentekoa yksinkertaistamalla tie-
toa, jotta voidaan tehda helpommin ja nopeammin paatoksia (Tversky & Kahneman 1974,
Moll & Franke 2021, 2 mukaan).

Heuristiikkojen kaytto voi johtaa tehokkaasti tehtyihin tarpeeksi hyviin paatoksiin, mutta joh-
tavat monesti myos vinoutuneeseen ajatteluun, jolloin tehdaan systemaattisesti huonoja paa-
toksia (Moll & Franke 2021, 2) esimerkiksi systemaattista hinnoittelun aliarviointia projek-
teissa. Aliarviointia tapahtuu niin optimismi- ja ylivarmuus vinoumien kuin suunnitteluharhan-
kin takia. Projektiskaalan muutos ja siita johtuva kulujen nousu tulisi tulkita nakyvina syina
ongelmiin, jossa heuristiikat ja niiden synnyttamat vinoumat ovat kumminkin juurisyita niiden

johtaessa projektiskaalan aliarviointiin jo projektia alkuvaiheissa. (Flyvbjerg 2021, 542.)
3.1 Saatavilla oleva tieto vaaristaa todennakoisyyksia

Heuristiikkoihin pohjautuvaa paatoksentekoa on selitetty paljolti ihmisen "What you see is all
there is” (WYSIATI) eli ”Se mita naet, on kaikki mita siina on” taipumuksen kautta. WYSIATI

taipumuksen kautta ihmiset perustavat arviointinsa paaasiassa tietoon, joka on helposti saata-
villa ja jattavat muun tiedon huomioimatta. (Kahneman 2011, Hogarth & Soyer 2015, 223 mu-
kaan.) Tama taipumus limittyy saatavuus heuristiikan kayttoon, jossa mita paremmin jokin ta-
pahtuma palautuu muistiin tai on kuviteltavissa eli on saatavilla, sita suurempi todennakoisyys

sen tapahtumiselle annetaan (Bazerman & Moore 2009, 7.)

Tama helposti saatavilla oleva tieto on sellaista tietoa mika on kyseisella hetkella huomiota
herattavinta tai esilla olevaa (Sanbonmatsu, Kardes, Houghton, Ho, & Posavac 2003, Yang, Ar-
iely, Carmon & Norton 2019, 456 mukaan). Ihmiset pyrkivat taman saatavilla olevan tiedon
kautta rakentamaan johdonmukaista tarinaa todellisuudesta, jotta he voivat vahentaa epavar-
muutta ja monitulkinnallisuutta ymparilla olevasta maailmasta. Yleensa tama johdonmukai-
nen tarina on tarpeeksi lahella oikeaa todellisuutta, joka tukee jarkevaa toimintaa, mutta toi-

sinaan ihmiset saattavat rakentaa tata johdonmukaisuutta vaaran tai puutteellisen tiedon
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varaan, jolloin johdonmukaisuus ei ole enaa tarpeeksi oikeaa todellisuutta vastaavaa. (Kah-
neman 2011, Flyvbjerg 2021, 539 mukaan).

Viime aikoina taloustieteissa on tutkittu miksi ihmiset keskittyvat esilla olevaan tietoon ja
tehden sen perusteella vaaria johtopaatoksia tilanteesta toimiakseen jarkevasti. Jos ihmiset
tekisivat paatoksia kuin homo economicus, eli niin sanotusti jarkeva ihminen, jolla on kyky
kayttaa kaikkea saatavilla olevaa tietoa, niin he ottaisivat huomioon myos tiedon, joka ei ole
tilanteessa esilla olevaa tai helposti saatavilla. (Thaler 2000, 133-141.) Tata tilannetta on
usein kuvailtu sita kautta, etta esimerkiksi uutisia nahdessaan jarkeva ihminen, homo
economicus, pystyy huomioimaan tehdessaan johtopaatoksia tilanteiden yleisyydesta myos ne
asiat, joita uutistoimistot paattavat olla uutisoimatta. Homo sapiens, eli mahdollisesti epaloo-
gisia johtopaatoksia tekeva ihminen, taas ei herkasti huomioi ja tee johtopaatoksia siita mita
han ei nae. (Thaler 2000, 133-141.)

Tama tarkoittaa kiteytettyna sita, etta saatavilla oleva tieto, esimerkiksi aiemmin mainitut
uutiset, helposti vaaristavat ihmisten prioria. Priori on nakemys siita kuinka todennakaoista tai
yleista jokin asia on ennen kuin taman nakemyksen paikkaansa pitavyydelle on haettu todis-
teita (Li & Shi 2012, 2). Vaaristyneisyys johtuu siita, etta ihmiset eivat osaa huomioida vasta-
kohtaisia tilanteita, huomaamatonta tietoa, eli tilanteita, jolloin asiasta ei uutisoida. Tata
havainnollistaen, tietynlaisia tilanteita, kuten terroritekoja, uutisoidaan systemaattisesti,
mutta vastaavasti paiva, jolloin ei ole terroritekoja ei uutisoida, jolloin terroriteot nahdaan
vallitsevampina, kuin mita ne oikeasti ovat. Tata kutsutaan taloustieteen tutkimuksissa vali-
kointi ongelmaksi (selection problem), jonka mukaan ihmisten tulisi tehda johtopaatoksia
myo0s signaaleista, jotka eivat ole suoraan havaittavissa eli ovat huomaamattomia, kuten uu-
tistoimistojen paatoksesta olla uutisoimatta paivista, jolloin ei ole terroritekoja. (Enke 2020,
1363-1365.)

Enke (2020) vahvisti taman huomaamattoman tiedon sivuuttamista tutkimuksessaan. Han ha-
vainnoi, etta syy miksi ihmiset keskittyvat esilla olevaan tietoon, liittyy siihen, etta ihmiset
pidattaytyvat vaarassa ajatusmallissa ymparistostaan. Ihmiset pidattaytyvat vaarassa ajatus-
mallissa, koska he eivat huomaa valikoineensa tietoa, eli keskittyneet nakyvaan tietoon sa-
malla sivuuttaen huomaamattomat signaalit. Koska valikointia ei alkujaankaan huomata, ih-
miset eivat pohdi liittyyko tilanteeseen jotain muuta kuin ensimmaisena mielessa olevaa tie-
toa, jonka takia johtopaatokset vaaristyvat systemaattisesti. Mielessa olevat asiat tuottavat
taten ihmisille otoksen (sample) ja ihmiset kayttavat tata otoksen keskiarvoa arvioidakseen
populaation keskiarvoa. (Enke 2020, 1367-1368.) Taten voisi sanoa, etta otoksen eli mielessa
olevien asioiden ollessa vaaria tilanteeseen nahden, ihmiset tekevat virheellisia yleistyksia
paatoksenteon alla olevaa asiaa kohtaan. Se, kuinka paljon ihmiset sivuuttavat naita huomaa-

mattomia signaaleja maaraytyy osittain kuinka laskennallisesti monimutkainen
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paatoksentekoon liittyva tilanne on, seka kuinka paljon paatoksentekijan keskittymista ohja-

taan tiedon valikoinnin olemassa oloon (Enke 2020, 1395).
3.2 Saatavuus vaaristaa todennakoisyyksia, koska se yksinkertaistaa tilanteita

Bordalo, Conlon, Gennaioli, Kwon ja Shleifer (2023) ovat tutkineet ihmisen muistin kayttoa
todennakoisyyksia arvioidessaan. Heidan tutkimuksessa keskityttiin erityisesti miten hypoteesi
vaikuttaa siihen miten samankaltaisia tilanteita haetaan muistista miten se vaikuttaa ihmisten
nakemykseen todennakoisyyksia kohtaan. Tutkimuksen kautta rakennettu malli perustui tilan-
teeseen, jossa paatoksentekija arvioi hypoteesi 1:sen (H1) todennakoisyytta suhteessa hypo-
teesi 2:sen (H2) todennakoisyyteen. Mallin kautta todettiin, etta paatoksentekija arvioi
H1:sen todennakoisyyden silla perusteella kuinka helppoa hanen on noutaa muistista siihen
liittyvia tilanteita verrattuna H2:seen liittyviin tilanteisiin. Paatoksentekija ei kayta tilastol-

lista tietoa, kuten perustasoa (base rate) tehdessaan arviota. (Bordalo ym. 2023, 267.)

Tilanteessa, jossa esimerkiksi henkilon tulee arvioida todennakoisyytta, jossa kuoleman syyna
on tulva (H1), verrattuna muihin kuoleman syihin (H2), han noutaa muistista valikoiden tul-
vasta johtuvia kuolemia. Tama valikoiva nouto muistista liittyy siihen, etta paatoksentekija
kayttaa niin sanottua samankaltaisuuteen perustuvaa mieleen palauttamista (similarity-based
recall). Se vaikuttaa mieleen tulevien tilanteiden maaraan ja luo kaytannossa liian suuren
otoksen tasta epatodennakoisesta tapahtumasta (H1) vertaillessaan sen todennakoisyytta mui-
hin syihin (H2) nahden. Samankaltaisuuteen perustuva mieleen palauttaminen synnyttaa
kaksi ei vaikutusta, jotka vaikuttavat todennakoisyyden arviointeihin. (Bordalo ym. 2023,
267.)

Ensimmainen vaikutus liittyy siihen, etta hypoteesin liittyessa johonkin tarkkaan maaritel-
maan, henkilon on helpompi noutaa muististaan tilanteita, koska itse hypoteesi saattaa joh-
datella (cue) hakemaan muistista hypoteesiin liittyvia tilanteita. Taten H1:ssa, jossa arvioi-
daan todennakoisyytta, etta kuoleman syyna olisi tulva, on hanen helppo palauttaa muistiin
tulviin liittyvia tilanteita, koska hypoteesi johdattelee valikointiin. H2:ssa, jossa muut syyt
ovat arvioinnin kohteena, tilanteiden muistista hakeminen on vaikeaa, koska arvioinnin koh-
teeseen sisaltyy monia erilaisia tilanteita, jotka voisivat olla syyna ja talloin niita on vaikea
palauttaa mieleen. Tama johtaa siihen, etta ihminen ei pysty ottamaan huomioon kaikkia ti-

lanteita tehdessaan arviointia H2:sen todennakoisyytta kohtaan. (Bordalo ym. 2023, 267.)

Toinen vaikutus liittyy samankaltaisuuden kanssa samanaikaisesti vaikuttavaan interferens-
siin, toisin sanoen hairioon, joka saa ihmiset yli- tai aliarvioimaan epatodennakoisia tilan-
teita. Aiemmassa esimerkissa ihminen yliarvioi epatodennakoista tilannetta (H1), koska sa-
mankaltaisuus aiheuttaa hairiota hanen hakiessaan tilanteita mieleen. Tama hairio liittyy sii-
hen, etta han hakee mieleensa tilanteita, jotka eivat ole hypoteesin arviointiin oleellisia. Ha-

nelle saattaa tulla mieleen tulvasta lahelta piti tilanteita, jotka eivat johtaneet kuolemaan,
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tai hanelle tulee mieleen tapaturmaisia hukkumisia, jotka eivat olleet tulvasta aiheutuneita,
joka kaytannossa kuuluu H2:een eli muihin syihin. Tama saa epatodennakoisemman tilanteen
vaikuttamaan todennakoisemmalta kuin se on, eli henkilo yliarvioi sen todennakoisyytta. (Bor-
dalo ym. 2023, 267.)

Samanaikaisesti H2:seen vaikuttaa erilainen hairio, joka johtuu sen maaritelmasta. H2:sen
”muut syyt” sisaltaa monia erilaisia tilanteita, jotka henkilon on vaikea palauttaa mieleen.
Taman takia henkild usein rakentaa kuvan niin sanotusta “keskiarvosta” eli tassa tilanteessa
henkilo palauttaa mieleen hanen nakemyksensa mukaisen keskiverto syyn tai syita kuolemaan,
jotka saattaisivat olla esimerkiksi sydankohtaus tai syopa. Rakentaessaan taman keskiverto
tilanteen, han tulee taipuvaiseksi ottamaan arviointiinsa huomioon vain keskivertoon saman-
kaltaisia tilanteita. Talloin han ei ota arviointiinsa mukaan tilanteita, jotka ovat erilaisia ta-
han keskiverto tilanteeseen nahden, koska nama tilanteet eivat tule hanen mieleensa. Toisin
sanoen, vaikea ja vajavainen prosessoitavuus saa henkilon aliarvioimaan H2:sen todennakoi-
syytta. Tama samankaltaisuuteen nojaaminen ja samanaikaisesti vaikuttavat hairiot molem-
missa hypoteeseissa, saa nakemyksen H1:sen todennakoisyydesta vaaristymaan lahemmas
50:50 vertailua, eli epatodennakoinen tilanne vaikuttaa todennakoisemmalta kuin se objektii-
visesti on. (Bordalo ym. 2023, 267.)

Samassa tutkimuksessa tutkijat (Bordalo ym. 2023, 298-300) kayttivat rakentamaansa mallia
selittamaan myos sita miksi ihmiset aliarvioivat yllattavia kuluja, jotka mahdollisesti tulevat
eteen tulevaisuudessa ja taten alisaastavat. Aliarviointiin liittyy eritoten se, etta ihmiset ei-
vat ota huomioon normaalista poikkeavia, odottamattomia kuluja, kuten nopeussakkoja, kor-
jauskuluja, rikkimenneita huonekaluja tai sairaanhoito maksuja tehdessaan paatosta siihen
kuinka paljon, jos ollenkaan, saastavat. (Bordalo ym. 2023, 298-300.) Tama ilmio tunnetaan
nimella suunnitteluharha, jossa aliarvioidaan systemaattisesti kuinka paljon jotain resurssia,
esimerkiksi aikaa tai rahaa, henkilo tarvitsee tulevaa tehtavaansa varten tai tulevaisuuden ta-
voitteen saavuttamiseksi (Kahneman & Tversky 1979, Bordalo ym. 2023, 300 mukaan.). Borda-
lon yms. (2023) malli kuvailee, etta alisaastaminen syntyy systemaattisen unohtamisen takia,

joka johtuu juurikin odottamattomien kulujen erilaisuudesta. (Bordalo ym. 2023, 300.)

Suunnitteluharhaan liittyy sama mekaniikka, kuin aiemmin mainitussa “muut syyt” tyyppisessa
tilanteiden muistiin palauttamisessa. Paatoksentekija lahtee arvioimaan odottamattomien ku-
lujen todennakoisyyksia palauttamalla muistiin tilanteita, joissa odottamattomia kuluja on ta-
pahtunut. Hanen mieleen palautetut tilanteet koodautuvat niin syyn kuin kulun koon mukaan.
Tilanteissa, jossa odottamattomien kulujen syita on lahes loputtomasti, hanen on mahdotonta
palauttaa muistiin kaikkia tilanteita, jolloin han keskittyy niihin, jotka han siina hetkessa saa
palautettua mieleensa. Samankaltaisuus saa henkilon valikoivaksi muistista noutamista koh-
taan ja taten ei nouda tilanteita, jotka ovat liian erilaisia mieleen tulleisiin tilanteisiin verrat-

tuna. Kun odottamattomat kulut tapahtuvat monesta syysta, niin muistiin palauttaminen ei
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ole sujuvaa, joka johtaa monen syyn unohtamiseen. Tasta johtuen paatoksentekija aliarvioi
odottamattomien kulujen todennakoisyyden, koska aliarvioi kaikkien mahdollisten syiden
kautta tulevaa yleisyytta (frequency). Saastaminen lisaantyy vain mita todennakoisemmaksi
paatoksentekija nakee odottamattoman kulun tapahtuvan. Tilanteessa, jossa han systemaatti-
sesti unohtaa syita kuluihin, saastaminen riippuu siita mitka odotukset hanella on vain naita
mieleen tulleita odottamattomia kuluja kohtaan. Samankaltaisuus luo myds niin sanotun ke-
hystys (framing) ilmion henkilolle. Jos paatoksentekijalle kuvaillaan esimerkiksi tilanteita,
joissa odottamattomia kustannuksia saattaa syntya, han palauttaa mieleensa enemman siihen
liittyvia tilanteita. (Bordalo ym. 2023, 298-300.) Augenblick, Jack, Kaur, Masiye ja Swanson
(2023, 32) osoittivat tutkimuksessaan, etta kyseisen kehystys ilmion kautta ihmiset saadaan
saastamaan enemman. Tuodessaan mieleen erilaisia mahdollisia kuluja, joita ihmiset joutuisi-
vat vuoden aikana maksamaan, he saivat ihmiset kayttaytymaan saasteliaammin varsinkin

vuoden alussa ja vuoden aikana, jonka kautta heilla riitti varat ilmeneviin kuluihin paremmin.
3.3 Riskinakemykset saatavuuden ja yli-itsevarmuuden armoilla

Fabricius ja Buttgen (2015) tutkivat miten projektipaallikot huomioivat riskeja arvioidessaan
sita kuinka onnistunut projekti tulee olemaan. Ennen kuin henkilo kayttaytyy riskialttiisti,
henkilo kay lapi paatoksenteon prosessin, jossa han arvioi potentiaaliset riskit ja sen perus-
teella tekee paatoksen kayttaytymistaan kohtaan. (Glockner & Betsch 2008, 92). Fabricius ja
Buttgen (2015, 241) tutkimuksessaan pyrkivat ymmartamaan miten yli-itsevarmuus vaikuttaa
riskien arviointiin, silla riskien arvioinnin on todettu ennakoivan riskialtista kayttaytymista
(Glockner and Betsch 2008, 92). Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta yli-itsevarmuus johtaa
nakemykseen, jossa riskien uhka nahtiin vahaisempana, joka vaikutti heidan riskiarviointeihin.
Yli-itsevarmuus vahentaa riskitilanteiden mieleen tulemista, jolloin hanella on alhainen tie-
toisuus riskeista ja ei koe alhaisen tietoisuuden takia riskeja uhkaavana. Talloin projektipaal-
likko kokee onnistumisen mahdollisuudet parempana, kuin mita ne todellisuudessa on. (Fabri-
cius & Buttgen 2015, 241.)

Yli-itsevarmuuden ja riskitietoisuuden suhdetta on kuvailtu muissa tutkimuksissa esimerkiksi
silla, etta yli-itsevarmat paatoksentekijat aliarvioivat varianssin ennustaessaan miten tulevai-
suudessa tapahtuva asia tulee menemaan. Tata on pyritty selittamaan silla, etta yli-itsevar-
mat paatoksentekijat tuottavat todennakoisemmin yksittaisen tai todella rajatun maaran ske-
naarioita mieleensa, kun he arvioivat tulevaisuudessa tapahtuvia asioita, joista ei ole var-
muutta, seka keskittyvat siihen miten asiat toteutetaan onnistuneesti. (Fabricius ja Buttgen
2015, 241.) Asiaa yksinkertaistaen, ihmisilla on taipumus ajatella positiivisia lopputuloksia
suunnitellessaan eli keskittyen toiveajatteluun ja sivuuttaen mahdolliset negatiiviset skenaa-
riot (Newby-Clark, Ross, Koehler, Buehler & Griffin 2000, 181). Tama tarkoittaa, etta skenaa-
riot, jotka sisaltaisivat riskeja, eivat ole saatavilla projektipaallikon mielessa. Talloin henki-

l6lla tulee todella rajattu maara tilanteita mieleen, jossa riski tapahtui tai tapahtuisi,
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johtaen siihen, etta han arvioi riskin tapahtumisen todennakoisyyden alhaisemmaksi (Sjoberg
& Engelberg 2010, 95) ja taten nakee riskin vahemman uhkaavaksi (Pachur, Hertwig & Stein-
mann 2012, 325).

Riskien varianssin eli riskiskenaarioiden erilaisuuden aliarvioinnin lisaksi, yksi yllattava tulos
Fabriciuksen ja Buttgenin (2015) tuloksissa oli, etta projektipaallikot systemaattisesti sivuutti-
vat kokonaan riskien vaikutukset (impact). Tutkimuksessaan he huomasivat, vain todennakoi-
syydella siita, etta riski tapahtuu on vaikutusta projektipaallikon arviointiin projektin onnistu-
mista kohtaan, mutta riskien vaikutukset jatettiin huomioimatta taysin. Tama voi johtaa liial-
lisen positiivisiin odotuksiin projektin onnistumista kohtaan, jossa suuren vaikutuksen omaa-
vat riskit ovat puutteellisesti huomioitu. (Fabricius ja Buttgen 2015, 241.) Toisin sanoen, tama
alhainen saatavuus riskeja sisaltavia skenaarioita kohtaan saa henkilot yli-itsevarmoiksi ja sen
kautta sokeaksi riskien todennakoisyytta ja kokoa kohtaan, joita he ovat ottamassa (Van Zant
and Moore 2013, 6).

4  Kehittamisasetelma

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetoissa pyritaan kasittelemaan tyoelamasta nousevia
kehitystarpeita esimerkiksi uusien ideoiden, ongelmien ratkaisemisen tai muun kehityksen
kautta. Tieteellisesta tutkimuksesta eroten, jossa painotus on uuden tiedon luomisessa, kehit-
tamistyossa keskitytaan kaytannon ratkaisuihin ja parannuksiin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2015, 19-20). Sen johdosta opinnaytetyotaprosessia kutsutaankin tutkimukselliseksi kehitta-

mistyoksi ammattikorkeakoulutukinnoissa.

Tama kehittamistyo keskittyy ongelmien ratkaisemiseen. Toimeksiantajalla oli toiminnassaan
hankaluuksia, jotka liittyivat siihen, etta projektien toteutusvaiheessa ilmeni erilaisia ongel-
mia, jotka aiheuttivat toteutusvaiheeseen vaikeuksia. Toimeksiantajan liiketoiminnan keskit-
tyessa projektitoimintaan, liialliset ongelmat tai epaonnistumiset voivat haitata kokonaisval-
taisesti toiminnan kannattavuutta ja jouhevuutta. Tasta johtuen on tarkeaa ymmartaa milla
asioilla koetaan olevan keskeinen vaikutus projektien onnistumisiin tai epaonnistumisiin, jotta
naihin asioihin vaikuttamalla voidaan parantaa projektin onnistumisen mahdollisuuksia ja tata
kautta yllapitaa ja edistaa liiketoimintaa. Kehittamistyon lahestymistapa rajattiin projekti-
paallikoiden nakemyksiin siita mitka tekijat vaikuttavat onnistumiseen. Tama rajaus tehtiin
siksi, etta he itse kasittelevat toteutusvaiheessa ilmenevia ongelmia, joten heilla on todenna-
koisesti selkein nakemys siita minkalaisia ongelmia eri asiat luovat ja ovat luoneet, seka mitka

asiat edesauttavat onnistumista.

Yhdessa projekteihin liittyvassa tutkimussuuntauksessa on keskitytty tunnistamaan tekijoita,

joilla onnistumiseen voitaisiin vaikuttaa proaktiivisesti. Naita kutsutaan kriittisiksi
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malla voidaan vaikuttaa onnistumisen mahdollisuuksiin. Monet kriittiset menestystekijat si-
joittuvat projektin alkuvaiheisiin liittyviin toimintoihin, kuten tavoitteiden asettamiseen ja
rautakolmion realististen maaritteiden asettamiseen (Blaskovics 2016, 26). Tahan perustuen
kehittamistyo rajattiin keskittymaan projektin alkuvaiheissa tapahtuviin asioihin, myyntivai-

heesta projektisuunnitteluun, ja niiden merkitykseen onnistumisessa.

Kehittamistyon tutkimuksellisen osan tavoitteena on tunnistaa tekijoita, joiden koetaan vai-
kuttavan projektin onnistumisen mahdollisuuksiin (kriittiset menestystekijat) projektin alku-
vaiheilla, seka ymmartamaan miten ne vaikuttavat onnistumisen mahdollisuuksiin. Tekijoiden
tunnistamisen lisaksi pyritaan loytamaan mahdollisia ongelmakohtia, jotka voivat vaikuttaa
negatiivisesti naiden tekijoiden kasittelyyn ja taten potentiaalisesti aiheuttavat toteutusvai-
heen vaikeuksia. Tavoitteiden saavuttamiseksi hyodynnetaan erityisesti systeemikartoitusta,
jotta voidaan visualisoida sita miten tekijat vaikuttavat projektin kokonaisuudessa. Systeemi-

kartoitukseen perehdytaan luvussa 4.4.1.
Tutkimuskysymykset, joihin haetaan vastausta ovat:

- Mitka tekijat vaikuttavat projektin onnistumisen mahdollisuuksiin (kriittiset menestys-
tekijat) projektipaallikoiden nakokulmasta? Miten ne vaikuttavat onnistumiseen?
- Mitka tekijat saattavat johtaa siihen, etta kriittisia menestystekijoita kasitellaan

puutteellisesti

Kehittamisen tavoite on tehda kehitysehdotuksia miten naita tunnistettuja tekijoita voi pyrkia
kasittelemaan paremmin paatoskayttaytymisen nakokulmasta. Siina pyritaan varsinkin esitta-
maan ehdotuksia, joilla ongelmakohtien vaikutusta voitaisiin pyrkia vahentamaan. Taman ke-
hittamistyon tarkoituksena on auttaa toimeksiantajaa vahentamaan projekteissa ilmenevia
ongelmia tulevaisuudessa, jonka kautta toteutus on jouhevampaa ja strategiset tavoitteet

ovat paremmin saavutettavissa.
4.1  Tutkimuksen eteneminen

Tassa luvussa kuvaillaan miten kehittamistyon tutkimuksellinen osuus eteni, esitellaan ja pe-

rustellaan valitut tutkimusmenetelmat, seka kuvaillaan aineiston keruu ja analyysitavat.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2007, 14) mukaan laadulliselle tutkimukselle on tyypil-
lista, etta sen vaiheet etenevat vaihtelevassa jarjestyksessa niin sanotussa ”tutkimusspiraa-
lissa” (Blaxter, Hughes & Tight 1996, Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 14 mukaan). Tutki-
musspiraalin piirteisiin kuuluu, etta se on syklinen, paattymaton prosessi, joka voidaan aloit-

taa lahes mista vaan kohdasta ja se ohjaa harkitsemaan uudestaan tehtyja valintoja.
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Aiheen valinta

Metodin
pohdinta

Kirjoittaminen

Aineiston Kirjallisuuden
analyysi lukeminen

Aineiston
keruu

Kuvio 1 - Tutkimusspiraali (Blaxter, Hughes & Tight 1996, Hirsjarvi, Remes ja Sajavaaran
2007, 14 mukaan)

Hirsjarven ym. (2007, 14) mukainen eri vaiheiden kautta tapahtuva iterointi, jossa valilla pa-
lataan takaisin miettimaan aiemmin tehtyja ratkaisuja toteutui tassakin kehittamistyossa.
Alla oleva kuvio (Kuvio 2) havainnollistaa kehittamistyon tutkimusprosessia.

Teoreettinen

viitekehys
e i i Tuloksien tulkinta
Kohdeorganisaation Nakokulman Tutklmukselll§en o . e ey )
ongelma valinta ongelman osuuden suunnittelu Aineiston analyysi e e Kehitysehdotukset
kasittelyyn ja toteutus kaut)t/a
Aiheen .
tarkentaminen Tutkimus- o T‘g'gt'g‘;
teoreettisen menetelmien Litterointi kéyt?éyt —
viitekehyksen valinta kau}(/ta
kautta
Tulkinta
Tutkimus- Haastattelu- . projekteihin
kysymysten rungon Luokittelu Systeemi- liittyvéin
laadinta rakentaminen kartoitus tutlf(lglunk:en
Haastattelut Tulokset

Kuvio 2: Tutkimusprosessi

Opinnaytetyon tutkimus lahti liikkeelle siita, etta toimeksiantajalla oli tiedossa tietty ongel-
makohta, projektin toteutusvaiheessa ilmenevat vaikeudet, joiden valttamiseen haluttiin
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keinoja. Taten kehittamistyon aihealueelle tuli tietyt raamit, projektit ja niihin liittyva tutki-

muskirjallisuus, toimeksiantajan ongelmakohdan kautta. Toimeksiantajan nakemys siita, etta

toteutuksessa ilmeni ongelmia ja naita tulisi vahentaa, indikoi sita, etta tutkimukset projektin
onnistumisen varmistamisesta ovat oleellisessa asemassa, jotta tulevaisuudessa ongelmilta

voitaisiin valttya.

Tutkimusprosessi jatkui kirjallisuuden lukemisen parissa, jotta ongelmakohdan ratkaisemiseksi
voitiin kartoittaa minkalaisia viimeaikaisia tutkimuksia projekteihin ja projektien onnistumi-
seen liittyen on tehty ja ymmartaa mihin kehittamistyota tulisi tarkemmin kohdistaa. Tutki-
muskirjallisuuteen tutustumisen ja siita kirjoittamisen jalkeen palattiin takaisin toimeksianta-
jan antaman ongelman pariin ja pyrittiin rajaamaan tarkemmin tutkimuksellisen osion nako-
kulmaa ja miten aineistoa tulisi kerata. Aineiston keraamisen ja analyysin jalkeen palattiin
tutkimuskirjallisuuden pariin, mutta kayttaytymistieteellisesta nakokulmasta, jotta tuloksia
voidaan tulkita aineistosta havaittujen paatoskayttaytymiseen vaikuttavien asioiden kautta.
Tuloksia tulkittiin niin projektien onnistumiseen liittyvien teorioiden kautta, kuin paatoskayt-
taytymisen nakokulmasta. Naihin tulkintoihin pohjautuen toimeksiantajalle tehtiin kehityseh-

dotuksia.
4.2 Menetelmalliset ratkaisut

Kehittamistyon tavoite keskittyykin ymmartamaan ja kuvailemaan mitka tekijat ja miten ky-
seiset tekijat vaikuttavat onnistumiseen. Siina pyritaan ymmartamaan minkalaisia syy-seuraus
suhteita projektipaallikot nakevat onnistumiseen liittyvien tekijoiden valilla. Tama kiteytet-
tyna tarkoittaa sita, etta kehitystyon tutkimuksellisen osan kautta pyritaan loytamaan toimin-
nan logiikkaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107), jotta voidaan ymmartaa miten tekijat vaikutta-
vat onnistumiseen. Toiminnan logiikan loytaminen vaatiikin sen, etta projektipaallikot kuvai-
levat tekijoita ja niiden vaikutuksia projektissa, joten tutkimusmenetelmana hyodynnetaan
laadullista otetta. Laadullinen tutkimusote soveltuukin hyvin tutkimuksiin, joissa pyritaan ku-
vailemaan asioita, joilla on monimutkaisia vaikutuksia, kuten prosesseja (Kananen 2014, 16-
19).

4.2.1  Puolistrukturoitu haastattelu

Laadullisen tutkimuksen yleisimpia aineistonkeruumenetelmia on puolistrukturoitu haastat-
telu (Kananen 2014, 76). Toisin kuin avoimessa haastattelussa, jossa haastattelu on avointa
aihepiirin sisalla, puolistrukturoidussa haastattelussa kaydaan kaikkien haastateltavien kanssa

lapi samat avoimet kysymykset ja samassa jarjestyksessa (Gillham 2005, 70).

Haastatteluissa pyrittiin tuomaan onnistumiseen liittyvia tekijoita kaymalla lapi kohdeorgani-
saation projektien alkuvaiheita kronologisesti. Alkuvaiheisiin keskittyminen liittyi siihen, etta

teoreettinen viitekehys indikoi sen suurta merkitysta onnistumisessa. Alun eri vaiheet pyrittiin
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erottelemaan, jotta voitiin saada tarkemmin ilmi eri syy-seuraus suhteita. Liiallisen yleisella
tasolla vaiheiden lapikaynti olisi saattanut johtaa siihen, etta tekijoita kasiteltaisiin hyvin
yleisella tasolla ja haastattelijan olisi ollut vaikea ymmartaa niita tarkemmin. Haastatteluky-
symykset lahtivat liikkeelle siita mita myyntivaiheessa tehdaan tai tulisi tehda ja kartoitetaan
minkalaiset asiat myyntityossa sujuvoittavat tai vaikeuttavat toteutusvaihetta. Naiden kautta
pyrittiin saamaan selville mitka myyntityohon liittyvat tekijat koetaan vaikuttavan onnistumi-
seen. Seuraavaksi kartoitettiin mitka tiedot tai projektin piirteet koetaan vaikuttavan toteut-
tamiseen, silla etta pyritaan saamaan selville mika projektipaallikolle huomiota herattavinta
jektipaallikko kiinnittaa huomiota, joka indikoisi, etta niiden huomioiminen on tarkeaa ja
kriittista, jotta projekti saadaan onnistumaan. Viimeiseksi pyrittiin tuomaan esille onnistumi-
sen ja epaonnistumisen kokemuksia, jotta projektipaallikot voivat tuoda esille mitka tekijat
he ovat kokeneet aiemmin johtaneen naihin tilanteisiin. Talla pyrittiin tuomaan muistiin on-
nistumiseen liittyvia tekijoita, joita aiempien haastattelukysymysten kautta ei potentiaalisesti
tullut ilmi. Taman avulla pyrittiin varmistamaan, etta haastattelija lahestyy aineistoa avoimin
mielin, jos naiden kysymysten kautta tulisi paljon onnistumiseen vaikuttavia tekijoita, joita ei

aiempien kysymysten kautta ilmennyt. Haastattelu kysymykset loytyvat liitteesta 2.

Puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista se, etta haastateltava voi tarvittaessa hyo-
dyntaa tiedustelua (probe) avointen kysymysten tukena (Gillham 2005, 70). Tiedustelun avulla
haastateltavalta pyritaan saamaan lisatietoa asiasta, josta on aistittavissa, etta siita on lisaa
kerrottavaa. Tiedusteluun voi hyodyntaa tarkentavia kysymyksia tai kannustamalla kasittele-
maan esiin tullutta asiaa tarkemmin. (Gillham 2005, 34.) Taman opinnaytetyon kannalta esi-
merkiksi eri asioiden syy-seuraus suhteet saattoivat olla haastateltaville ilmiselvia ja talloin
haastateltava ei valttamatta selita yksityiskohtaisemmin niiden suhdetta spontaanisti. Talloin,
jos syy-seuraus suhteita tulee ilmi epasuorasti, haastattelijalla on mahdollisuus kysya tiedus-
telun avulla niiden keskinaisesta suhteesta. (Gillham 2005, 34.) Tutkimukselle oli ominaista
saada tietoon mihin tietoon tai nakemykseen haastateltavat perustavat vastauksiaan, jotta
voidaan ymmartaa esimerkiksi mitka onnistumisen lahtokohdat ovat johtaneet eri seurauksiin,
eli syy-seuraus suhteista. Taman takia tiedustelun mahdollisuus mahdollisti haastattelulta

vaaditun joustavuuden.

Tiedusteltavien asioiden huomaaminen haastattelutilanteissa ei ole itsestaan selvaa, jos haas-
tattelija ei huomioi sita, etta haastateltavien kayttamat kasitteet voivat pitaa sisallaan paljon
tarkempaa tietoa. Tama nakemys perustuu hermeneutiikkaan, jonka kautta pyrittiin huomaa-
maan haastateltavien kayttamat kasitteet, joiden tarkemmalla maarittamisella voidaan saada
tarkempaa tietoa. Hermeneutiikassa keskitytaan tiedon sisallon luonteeseen. Hermeneutii-
kassa tutkimus suuntautuu ihmisen itsensa luomaan merkitystodellisuuteen ja taten liittyy
aina ilmioiden tutkimiseen, jossa keskitytaan kuinka maailma on ihmiselle merkityksina.

(Varto 1992, 85, Tuomi & Sarajarvi 2018, 37 mukaan). Pyytamalla tarkentamaan nakemyksia
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pystyttiin loytamaan tarkennuksia siita mita yleisempi termi, kuten ”vaikea” tarkoittaa haas-
tateltavalle, jolloin saattaa tulla ilmi, etta siihen liittyy vaikkapa ”toimituslaajuus”. Taman
kautta saadaan tarkempaa tietoa mita asia tarkoittaa haastateltavalle tarkasti, seka varmista-
maan se, etta haastattelija on pyrkinyt ymmartamaan samalla tavalla kuin haastateltava.
Hermeneutiikassa tata kutsutaan vastapuolen "horisontin” l6ytamiseksi (Gadamer 2004, 30).
Gadamer kuvailee horistontin loytamista, silla etta asetutaan tulkittavan nakokannalle, jossa
pyritaan myontaa hanen sanat oikeiksi ja asianmukaisesti ja jopa vahvistamaan hanen argu-
mentteja. Horisontti on se nakokanta, jossa vastapuolen kasitykset nayttaytyvat johdonmu-
kaisilta ja johon vastapuolen toiminta, puheet ja kasitykset perustuvat. Hanen mukaansa
ymmartamisen ja keskinaisen ymmartamisen paamaara on lopulta yhteisymmarrys tarkastel-
lusta asiasta. Hermeneutiikan tehtava on aina ollut korjata vajavaista tai hairiytynytta yhteis-

ymmarrysta”. (Gadamer 2004, 30.)

4.3  Aineiston keruu

Aineiston keruu lahti silla liikkeelle, etta opinnaytetyontekija lahetti haastattelukutsut poten-
tiaalisille haastateltaville, joka loytyy liitteesta 1, jossa kerrottiin yleisesti kehittamistyon
lahtokohdista ja painotettiin, etta haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Aineisto
kerattiin haastatteluiden avulla. Jokaiselle haastateltavalle annettiin ennen haastattelua tie-
tosuojaseloste, jossa kuvailtiin miten haastatteluiden kautta saamia tietoja sailytetaan. Tie-
tojen suojaaminen varmistettiin silla, etta puhelimen pilvipalvelut otettiin pois paalta, jotta
sen sanelinta voidaan hyodyntaa, seka varmistettiin, etta Microsoft Teams soveltuu haastatte-
luiden tallentamiseen. Microsoft 365 palveluiden toimiessa GDPR periaatteiden mukaisesti,
sita pystyttiin hyodyntamaan tallentamisessa. Kaikki tallenteet pysyivat salasanojen takana,
jotta ulkopuoliset eivat paase aineistoon kasiksi. Haastatteluita oli yhteensa kuusi, joista viisi
oli kasvotusten ja yksi etahaastatteluna. Haastattelut tapahtuivat 18.12.2024 - 10.1.2025 vali-
sena aikana. Haastatteluiden kesto vaihteli tunnista kahteen ja puoleen tuntiin. Haastattelut
nauhoitettiin puhelimen sanelimella, seka Microsoft Teams -sovelluksella. Jokainen haastat-
telu nauhoitettiin Microsoft Teamsin kautta jarjestetyn palaverin kautta, jotta voitiin hyodyn-

taa automaattista litterointia, jonka kautta saatiin alustavat litteroinnit haastatteluista.

4.4  Aineiston analyysi

Haastattelujen kautta keratty aineisto analysoitiin sisallonanalyysin avulla. Sisallonanalyysilla
hajanaisesta aineistosta saadaan selkeyttamisen ja yhtenaistamisen avulla informaatioarvoa,
jotta tutkittavasta ilmiosta saadaan selkeampi kuva (Tuomi & Sarajarvi 2018, 126). Informaa-
tioarvon saavuttamiseksi, aineistoa lahdetaan koodaamaan, jossa pyritaan loytamaan aineis-
tosta kumpuavia samoja seikkoja ja antamaan naille samoille seikoille kattotermi eli luokka.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 124) Taman prosessin kautta aineistosta lOydetaan eri luokkia, joka

selkeyttaa ilmiota. Aineistolahtoisessa analyysissa lahdetaan tutkimaan aineistoa avoimin
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mielin ja annetaan aineiston ohjata mita luokkia aineistosta syntyy. Sen perusperiaate on,
etta luokat eivat ole etukateen sovittuja tai harkittuja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108) Tassa
opinnaytetyossa kaytettiin aineistolahtoista analyysia tutkimuksen alla olevan ilmion selkeyt-
tamiseksi ja aineiston annettiin johdatella minkalaisia luokkia sielta syntyy. Ongelmakayttay-
tymista koskevassa kuudennessa luvussa pyrittiin ymmartamaa tuloksia teoriaohjaavin kei-
noin, jossa tutkimuksen aineistoa ja tuloksia pyrittiin tulkitsemaan valmiiden teorioiden poh-
jalta (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 131.) Taman kautta pyrittiin havainnollistamaan miten aineis-

tosta rakentuneita luokkia voitaisiin tulkita valmiiden teorioiden kautta.

Aineiston analyysi lahti liikkeelle silla, etta alustavat litteroinnit kaytiin lapi kuuntelemalla
haastattelut ja tehden korjauksia Microsoft Teamsin automaattisesti luoman alustavan litte-
roinnin virheisiin. Litterointi tarkoittaa tallennetun puheen puhtaaksikirjoittamista (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 138). Litteroinnin jalkeen aineistosta lahdettiin etsimaan toistuvasti ilmaistuja
seikkoja. Litteroitua tekstia lahdettiin luokittelemaan varittamalla eri korostusvareilla teks-
tista eri luokkiin kuuluvia asioita. Aineistosta pyrittiin ymmartamaan projektien onnistumi-
seen liittyvaa toiminnan logiikkaa eli minkalainen toiminta vaikuttaa projektin onnistumisen
mahdollisuuksiin ja miten. Samanlaiset tekijat listattiin Exceliin, jonka kautta pyrittiin raken-
tamaan tekijoita kuvaava kattotermi eli luokka, silla perusteella minkalainen toiminnanlo-
giikka luokkien taustalla on. Toisin sanoen, pyrittiin tarkemmin ymmartamaan mihin luokan
lapikaymisella pyritaan. Tassa on tarkeaa huomioida, etta analyysin apuna Excelin lisaksi kay-
tettiin systeemikartoitusta, jotta toiminnan logiikkaa voidaan paremmin ymmartaa ja visuali-
soida. Tama auttoi tekijoiden luokittelussa, niiden syy-seuraus suhteen visualisoimisessa ja

lopulta luokan nimeamisessa sen perusteella miten se vaikuttaa onnistumiseen.
4.4.1 Systeemikartoitus

Systeemikartoitusta hyodynnettiin tutkimusmenetelmana, koska kehitystyon keskiossa on ku-
vailla toiminnanlogiikkaa ja sen kautta ymmartaa paremmin mitka tekijat vaikuttavat onnistu-
misen mahdollisuuteen ja miten. Systeemikartalla voidaan visualisoida monimutkaisiin ongel-
miin liittyvia tekijoita ja kuvaamaan naiden tekijoiden syy-seuraus suhteita. Visualisoimalla
systeemin kayttaytymista, voidaan rakentaa selkeampi kuva mika rooli eri systeemin osilla on
systeemin kayttaytymiseen ja mitka ovat mahdollisesti ongelmakohtia systeemissa aiheuttaen

ongelmakayttaytymista. (Repko & Szostak 2021, Davis 2022, 29 mukaan.)

Systeemikartta rakennettiin sisallonanalyysin yhteydessa aineistosta kerattyjen tekijoiden ja
haastateltavien indikoimien syy-seuraus suhteiden avulla. Tekijoiden syy-seuraus suhteita ja
taten systeemin kayttaytymista visualisoitiin kartassa helpommin kasiteltavaan muotoon,
jotta saatiin selkeampi kuva systeemin kokonaisuudesta. Systeemikartan avulla pyrittiin ra-
kentamaan nakemys systeemin sisalla tapahtuvista kayttaytymismalleista. Eritoten tassa pyri-

taan loytamaan luoko jotkut tekijat ongelmakayttaytymista systeemissa, joka saattaa lisata



27

projektin epaonnistumisen todennakdisyytta. Ongelmakayttaytymisen loytamisen kautta voi-
daan paremmin analysoida 2. tutkimuskysymysta, jolla pyritaan vastaamaan siihen mitka teki-
jat vaikuttavat potentiaalisesti ongelmallisesti siihen miten kriittisia menestystekijoita kasi-

tellaan.

5  Tutkimus tulokset - Kriittiset menestystekijat

Tutkimuksellisen osuuden tavoitteena oli tunnistaa mitka tekijat vaikuttavat projektin onnis-
tumisen lahtokohtiin ja miten, seka minkalaiset tekijat aiheuttavat naiden tekijoiden puut-
teellista kasittelya, jotka aiheuttavat riskeja projektin onnistumista kohtaan. Tassa luvussa
esitellaan kehittamistyon tutkimuksellisen osuuden tuloksia ilman, etta niita tulkitaan teorioi-

den kautta. Tuloksia tulkitaan teorioiden kautta luvussa kuusi.

Haastattelut oli rakennettu kartoittamaan kronologisesti projektin alkuvaiheita. Aineisto itse
synnytti luokat silla, etta luokkaan kuuluvat tekijat vaikuttivat projektin lopputulokseen eri

nakokulmien kautta ja luokka vaikutti kronologisesti sita seuraavaan luokkaan. Luokkia ja nii-
den vaikutusta sita seuraavaan luokkaan ja kokonaisuuteen visualisoitiin systeemikartoituksen

avulla. Luokiksi syntyivat:

Ymmarrys tarjouspyynnosta (prosessi)
Ymmarrys toteutuksesta (prosessi)
Tarjouksen tarkkuus (prosessi)

Mitoitus tarjouksen tekemiseen (kriteerit sille kuinka paljon prosesseja kaydaan lapi)

Tuloksissa kasitellaan ensimmaiseksi prosessit, jotta saadaan kokonaiskuva mista tekijoista
prosessit koostuvat ja mita eri osa-alueita prosesseilla pyritaan kasittelemaan ja viimeiseksi
kasitellaan ”mitoitus tarjouksen tekemiseen”, jota voisi tulkita kriteerina paatokselle siita,
kuinka paljon prosesseja kdaydaan lapi. Prosesseja ja niiden vaikutusta sita seuraavaan proses-
siin ja kokonaisuuteen visualisoitiin systeemikartoituksen avulla. Systeemikartta kokonaisuu-

dessaan on esitelty alla kuvassa 1.
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Kuva 1: Systeemikartta onnistumiseen vaikuttavista tekijoista

Kuvaan 1 on tarkennettu aiemmin mainittujen prosessien ja kriteeriston kohdat systeemikar-
tan kokonaisuudessa numeroitujen muotojen avulla. Tarkemmat kuvat kuhunkin kuvassa 1 nu-
meroituun muotoon loytyy niihin liittyvien lukujen alusta, jotka tarkennetaan seuraavaksi.
Muodossa 1 on ymmarrys tarjouspyynnosta prosessi, joka kaydaan lapi luvussa 5.1. Muoto 2
sisaltaa Ymmarrys toteutuksesta prosessin, johon tutustutaan luvussa 5.2. Muodossa 3 on Tar-
jouksen tarkkuuden prosessi, jossa muoto 4 demonstroi toteutuksen ymmarryksen ja tarjouk-
sen tarkkuuden vaikutuksia toteutusvaiheeseen. Naita molempia kaydaan tarkemmin lapi lu-
vussa 5.3. Viimeisena muoto 5 kuvastaa Mitoitusta tarjouksen tekemiseen, joka todettiin sys-
teemin ongelmakayttaytymisen kohdaksi. Tahan perehdytaan tulosten kontekstissa tarkemmin
luvussa 5.4. Luvussa 6 perehdytaan paatoksenteonilmioihin, jotka mahdollisesti synnyttavat

ongelmakayttaytymista tahan mitoitukseen (muoto 5).
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5.1 Ymmarrys tarjouspyynnosta - Vastaavuus

Sidosryhmien
8éré, johon

m;
helppoivaativa ,gjeiti vaikuttaa

asiakas

Toimiala- Asiakkaan odotukset
vaatimukset
Asiakkaan

Standardit toimintamalleihin
liittyvat vaatimukset
Asiakkaan
konteksti

Specsit

Ratkaisun Vaatimustasoa Kok
vaatimukset indikoivat oxemus
asiat Ymmarrys odotuksista

Osaaminen ' eli siitd mita

asiakas odottaa
meilta

Toimiala
kokemus
Toimituslaajuus Aikataulu

Tarjouspyyntoaineiston
laajuus, aika
sen lapikaymiseksi

Tarjouspyynnon

Tarjouspyynto ymmartamisen taso

aineiston sisallon

lapikaynti
Vastaavuus
(vastaa pyyntoon)
| Ymmarrys
| tarfjouspyynnosta

Kuva 2: Ymmarrys tarjouspyynnosta

Haastattelut lahtivat liikkeelle kartoittamaan mitka ovat projektipaallikkoa edeltavien osasto-
jen vastuualueita, jotta saatiin nakemys siita mika merkitys edellisen osaston toiminnalla on
projektipaallikon tekemiseen projektissa. Projektipaallikkoa edeltava osasto on myyntiosasto.
Kaikissa haastatteluissa tuli ilmi, etta tarjouspyynnon ymmartaminen on yksi tarkeimpia lah-
tokohtia projektin onnistumisen kannalta. Tarjouspyynnon ymmarrysta lahdetaan rakenta-
maan perehtymalla tarjouspyynto aineistoon, joka sisaltaa vaatimustasoa indikoivia tietoja,
joiden kautta voidaan ymmartaa mita asiakas pyytaa ja mitka hanen odotuksensa ovat. Vaati-
mustasoa indikoivia tietoja voivat olla esimerkiksi ratkaisulta vaaditut specsit, eli veden laa-

tuvaatimukset, toimituslaajuus, standardit ja aikataulu.

(Eri toimialoilla on) hyvin erilaisia vaatimuksia, vaikka sama laite, niin hyvin
erilaisia vaatimuksia. Jollakin ei ole mitaan vaatimuksia voidaan toimittaa mei-
dan perusjuttu, mutta sitten joku toinen toimiala maarittaakin, etta no sun pi-
taa kayttaa tammoista ja tammoista komponenttia. (Haastateltava E)

Vaatimustasoa indikoivista asioista voi saada tietoa myos tarjouspyyntoaineiston ulkopuolelta-
kin. Haastatteluista ilmeni, etta asiakkaan vaatimustasoa voi myos pyrkia ymmartamaan otta-
malla huomioon asiakkaan konteksti. Talla tarkoitettiin, etta esimerkiksi asiakkaan koko, toi-

mintamallit ja toimiala voivat myos indikoida minkalainen vaatimustaso asiakkaalla



30

loppupeleissa on, vaikka se ei nakyisi suoraan tarjouspyynnossa. Nama tiedot voivat indikoida
mita laatua asiakas odottaa ja taten kuinka paljon tai vahan aikaa eri asioiden toteuttaminen

projektissa vaatii.

...niin ne haluaa, etta siella on joka ikinen asia merkitty prikulleen, kun taas
sitten joku startup jossain taysin toisenlaisella toimialalla niin niille riittaa,
etta siina on kuvattu suurin piirtein. (Haastateltava C)

Sanotaan nyt etta, joku automaation toimintakuvaus, etta niinku tavallaan mita
se tarkoittaa? Se tarkoittaa jollekin semmoista yksinkertaista lappusta. Jollekin
se tarkoittaa taytta logiikkakaaviota. (Haastateltava A)

...eli sa voit joutua kasittelemaan asioita monen eri portaan kanssa, ja jos sa
oot sopinut jotain sen ylaportaan kanssa, niin se voi olla, etta se loppuporras
sanoo, etta ei, ei taa nain voi olla. (Haastateltava B)

Asiakas sitten pystyi vedota, et teillahan on naa liitteet ollut siina tarjousvai-
heessa, kun te ootte tarjonnu tan (edellisen) projektin. "Teilla on ollut kaikki
naa”, sit ne niinku oletti etta myos tahan projektiin sovelletaan niita kaikkia

vaatimuksia. (Haastateltava D)

Haastateltavat kokivat, etta vaatimustasojen sivuuttamisella voi olla kauas kantoisia seurauk-
sia toteutuksessa. Heidan mukaansa, jos asiakas on maaritellyt vaatimustasonsa tarjouspyyn-
nossa ja sithen ei ole selkeasti vastattu tarjouksessa, saattaa se johtaa tilanteisiin, joissa pro-
jektipaallikolla ei ole neuvotteluvaraa huomatessaan ristiriitaisuuksia toteutusvaiheessa. On-
gelmia syntyy eritoten, jos tarjoukseen hinnoiteltu asia on paljon halvempi, kuin mita asiak-

kaan tarjouspyynnon vaatimustason mukainen asia olisi.

Asiakashan jatkuvasti sanoi, etta no hei taa on ollut se vaatimus, etta tan mu-
kaan te olette tarjonnut. (Haastateltava B)

Sa et pysty niinku lukemaan niita (tarjouspyynnossa mainittuja) standardeja
siina niinku myyntivaiheessa. Ja sieltahan saattaa pompahtaa semmoisia yllat-
tavia asioita. (Haastateltava A)

Niin jos et sa oo perehtynyt siihen standardiin, niin ei se kerro sulle yhtaan mi-
taan. (Haastateltava B)

Haastatteluista ilmeni, etta on tarjouspyynnosta ulkoisia tekijoita, jotka vaikuttavat siihen
kuinka hyvin tarjouspyyntoa, eli sita mita asiakas vaatii, lopulta ymmartaa ja kuinka korkeaksi
tarjouspyynnon ymmartamisen taso tulee. Naihin liittyi tarjouspyyntoa kasittelevan toimiala-

kokemus, hanen osaaminen ja tarjouspyyntoaineiston laajuus.

...myyjiakin on nuoria tai tammoisia joilla ei voi olla kokemusta kaikista toimi-
aloista. Niin silloin ei pysty hyvin niinku teknisena asiantuntijana palvelemaan.
(Haastateltava C)

Myyjan taytyy jostain syysta olla todella hyvin tietoinen siita tilaajan tarpeesta,
vaikkei tilaaja itse olisi. (Haastateltava C)
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Mahdollisesti (osaisi kartoittaa riskikohdat), jos se on semmoinen (projekti) mi-
hin heilla osaaminen riittaa. (Haastateltava B)
Haastateltavat kokivat, etta myyjien vastuu on tehda tarjouspyyntoa vastaava tarjous, jossa

tarvittaessa myos rajataan pois se mita ei tarjouspyynnon mukaisesti tarjota.

Jos sopimukseen ei tarkasti kirjata asiakkaan vaateita mita toimitetaan ja mita
ei toimiteta, (niin silloin asiat eivat lahde liikkeelle jouhevasti). Koska sekin on
tarkea tieto mielestani siella, etta mita ei toimiteta. (Haastateltava E)

(Myyjan pitaa) osata joko hinnoitella se tai sitten osata rajoittaa se pois siita
tarjouksesta, et tata meilla ei ole mukana. (Haastateltava A)

...etta jos siella on jotain, niin sitten meidan kannattaa tarjoukseen niinku sa-
noa ne poikkeukset, niinku selkeasti, etta taa on talla tavalla. (Haastateltava
B)

Ensimmaisen prosessin ”ymmarrys tarjouspyynnosta” tavoite on vastaavuus, jossa pyritaan ra-
kentamaan kokonaisvaltainen ymmarrys siita mita asiakas pyytaa ja mika hanen vaatimusta-
sonsa on, jotta voidaan rakentaa asiakkaan pyyntoa vastaava ratkaisu tai rajata pois hanen

vaatimia asioita ja talloin arvioimaan toteutustapaa oikeista lahtokohdista.

5.2 Ymmarrys toteutuksesta - Realistisuus

Tarjouspyynnon
ymméartamisen taso

Realistisuus
(toteutettavissa
madéritellyilla
resursseilla)

Todennakoisyys
siita, etta
myyjan nakemys
toteutuksesta
vastaa siihen
mitd pyydetty,
seka realistiseen Tarjousaikaisen|
toteutukseen tyon maara

Toteutukseen

varattu budjetti

Nakemys
hankinnoista ja
hankintojen
hinnoista

Nakemys Nakemys
tyonmaarasta tyotavasta /
toteutustavasta
(miten)

Kuva 3: Ymmarrys toteuttamisesta
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Kun myyja on saanut mielestaan tarpeeksi hyvan ymmarryksen siita mita asiakas tarjouspyyn-
nossaan pyytaa, alkaa han rakentamaan nakemysta tarjottavasta ratkaisusta. Myyja pohtii
mitka asiat vaikuttavat tarjottavan ratkaisun toteutukseen, jotka hanen tulee hinnoitella tar-
joukseen, jotta han voi tehda tarjouksestaan kannattavan. Kannattavuudella tarkoitetaan,
etta tarjous on laskettu realistisesti, eli pyrkien laskemaan paljonko ratkaisun toteutus mak-
saa, jotta toteutuksen kaytettava budjetti ei ylity, ja jonka kautta voidaan saavuttaa projek-

tin kannattavuus eli kate.

Haastatteluista ilmeni, etta "Ymmarrys toteutuksesta” prosessin tekijat liittyivat monesti
suorasti tai epasuorasti hintoihin tai kustannuksiin. Tama prosessi nahtiin kriittiseksi haasta-
teltavien oman tyon kannalta, silla myyjan nakemys tarjouspyynnosta ja nakemys tarjottavan
ratkaisun toteutuksesta maaritti projektin kaytossa olevan budjetin ja taten katetavoitteet
myyjan tekeman tarjouksen kautta. Haastateltavat ilmaisivat, etta myyjilla voi olla monella
toteutuksen osa-alueella virheellinen nakemys hintoja ja tyomaaraa kohtaan. Tama johtaa sii-
hen, etta projektin toteutukseen liittyvat osa-alueiden kustannuksia aliarvioidaan ja tarjouk-
set perustuvat talloin eparealistiseen hinnoitteluun, jos he paattavat luottaa hinta arvioin-
neissaan omiin nakemyksiinsa liiallisesti. Esimerkkeina tuli, etta myyjat eivat valttamatta ole
ymmartaneet mitka ovat hankintojen, niin tuotteiden kuin palveluiden, oikeat hinnat, kuinka
kauan tietyn tyon tekemiseen realistisesti menee tai minkalainen tyo on “helppoa” tai "vai-

keaa”, joka tilanteesta riippuen vie joko enemman aikaa tai vaatii erityista osaamista.

Siella on joku yksi pilkkuvirhe tai kirjoitusvirhe. (Niin asiakas vaatii, etta) Kor-
jatkaa. Tai jos joku pikku niinku tagi virhe niin pitaa korjata. (Haastateltava B)

He kokivat, etta hankintojen hinnoitteluun saatetaan kayttaa myos vaaria vertailukohteita,
kuten aiempia hankintahintoja. Hinnoittelu voi osoittautua vaariksi, koska joko ei ymmarreta,
etta hinnan perusteena kaytetty aiemman hankinnan hinta ei ole verrannollinen asiakkaalle
tarjottavaan ratkaisuun tai koska hinta saattaa olla vanha. Vaarat hankintojen hinnoittelut
voivat johtua myos myyjan vahaisesta ymmarryksesta tarjouspyyntoa kohtaan. Jos tarjous-
pyynnon vaatimukset ovat maarittaneet esimerkiksi tiettyja materiaaleja kaytettaviksi, mutta
tata vaatimusta ei ole huomioitu, vaan menty niin sanotuilla ”perus” osilla, saattaa se johtaa

vaaristyneeseen hinnoitteluun hankintoja kohtaan.

Se (tarjoukseen merkattu hinta) perustuu siihen, etta se on joku aiempi hinta
ja siihen, etta sen verran se on joskus maksanut (hankkia toiselle asiakkaalle)...
Se, etta mihin se (”vanha” hankinnan hinta) perustuu (toiminnallisesti/teknolo-
gisesti), niin ei perustu yhtaan siihen, etta mika se (nykyisen) asiakkaan vaati-
mus on. (Haastateltava B)

...niin se hintavaikutus siihen yhteen (perus) venttiiliin (verrattuna) on nelja
viiva viisinkertainen. (Haastateltava B)
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Pohtiessaan mitka asiat vaikuttavat toteutukseen, varsinkin silta kannalta, etta myyja saa
asetettua tarjoukseen todennakoisesti oikean hinnan ja aikataulun, han pyrkii ymmartamaan
mitka asiat ovat sellaisia, jotka hanen kannattaa varmistaa, jotta han saa varmuutta niiden
hintaan tai aikatauluun kohtaan. Haastateltavat kokivat, etta myyjat eivat kenties kokeneet
asioiden varmistamista tarpeelliseksi, jos he uskoivat, etta projekti tai arvioinnin alla oleva
asia on helppo jollain tavalla, tai etta he osaavat omalla tiedollaan arvioida asian tarpeeksi
oikein. Taman koettiin vaikuttavan vahentavasti varmistamiseen, jolloin nojaudutaan ja luo-
tetaan omaan nakemykseen arvioinneissa. Vahainen varmistaminen tarkoittaa kaytannossa
sita, etta tehdaan vahaisesti tarjousaikaista tyota, jolloin arvioinneissa nojaudutaan omaan

nakemykseen, eika varmistamisen kautta saatuun parempaan tietoon.

Monesti se liittyy siihen, etta eihan tahan mene kuin yksi paiva. (Haastateltava
E)

Siella oli valmis projekti ja sitten se ajateltiin, etta tasta saadaan helppoa
myynti ja taa on niinku helppo toteuttaa tammoinen missa ei ole yhtaan mei-
dan teknologiaa. (Haastateltava D)

Ma tiedan, etta niita (tyotunteja) tulee kulumaan (asiakkaan vaatimustasosta
johtuen), niin ei ne (myyjat) kuunnelleet tata myyntivaiheessa. (Haastateltava
B)

Jos asiat jaavat varmistamattomiksi, arvatuiksi tai tuntemattomiksi, niin pitavat ne sisallaan
erikokoisia riskeja toteutusvaiheessa. Riskit, jotka liittyvat varmistamisen vahyyteen liittyvat
esimerkiksi siihen vastaako myyjan omaan nakemykseen perustuvat hinta-arviot asiakkaan
vaatimustasoa tai toteutuksen vaatimaa budjettia. Aineiston mukaan, varmistamisen maaraan
saattaa vaikuttaa suuresti se, mita yksinkertaisesti havainnoidaan asioiksi, joista saattaisi

nousta isoja riskeja, jos niita ei varmistamisen avulla kasittele.

Tassa on pari vahan semmoista hankalampaa projektia josta selvasti huomaa,
etta sita (asioiden varmistamista / esisuunnittelua) ei ole tehty tarpeeksi hyvin
ja sitten se kostautuu aika pahasti siina projekti vaiheessa (toteutuksessa).
(Haastateltava D)

...niin saatat sieltakin (tarjouspyynnosta) loytaa semmoisia asioita mita ei ole
meilla otettu huomioon. (Haastateltava B)

... ja siihen (projektiin) on paassyt (tarpeeksi aikaisin) vaikuttamaan, niin nor-
maalisti sita riskia on saatu mitigoitua ja se on niinku mennyt hyvin. (Haastatel-
tava B)

Sitten katsotaan niita sopimuspapereita ja siella lukee, etta ”XXX sisaltyy”.
”Niin no, no taahan on taalla sopimuspapereissa. Kai meidan pitaisi taa tehda”,
mutta eivat tata mihinkaan ole hinnoitelleet (tarjouksessa). (Haastateltava B)

Haastateltavat indikoivat, etta varmistamisen avulla saadaan tuntemattomista, arvatuista asi-

oista tunnettuja, tiedettyja asioita. Varmistamisella tassa tarkoitetaan asioita, joita myyja
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paattaa suunnitella tai kysya, jotta han saa enemman tietoa ja tarpeeksi tarkan kuvan toteu-
tuksesta ja sen hinnasta. Oleellisena on my0s sisdistaa nama varmistamisen kautta saadut tie-
dot yksityiskohtaisesti tarjoukseen tai sen liitteeksi. Tavoitteena on, etta myyja saa sisallytet-
tya varmistettua tietoa hintaa tai aikataulua kohtaan, eli ne perustuvat oikeampaan tietoon,
kuin omaan nakemykseen tai olettamukseen. Varmistamisen avulla pyritaan poistamaan tai

vahentamaan projektiin liittyvia riskeja lisaamalla tietoa toteutusta kohtaan.

Toisen prosessin "Ymmarrys toteutuksesta” tavoite on realistisuus, jossa pyritaan saada koko-
naisvaltainen ymmarrys siita mita asioita projektissa tarvitsee tehda, jotta se saadaan toteu-
tettua maariteltyjen odotusten mukaisesti ja kuinka paljon nama asiat maksavat ja vievat ai-

kaa, jotta projekti saadaan toteutettua kannattavasti ja odotusten mukaan.

5.3 Tarjouksen tarkkuuden taso - Tarkkuus

Tarjouspyynnon
ymmartamisen taso

Tarjotun scopen
ja poikkeuksien
maarittely
(suhteessa
tarjouspyyntéon

Vaatimuksiin
vastaaminen
tai pois rajaaminen
maadrityksineen
tarjoukseessa

Tarjouksen
scopen madrittely

Tarkkuus
(maaritelty)
Viittaukset

hankinta-
tarjouksista

Maaritykset
toteutustavoista

Hinnoittelun
maarittely

Tarjousaikaisen
tyon maara

Kuva 4: Tarjouksen tarkkuus

Tarjouksen tarkkuuteen vaikuttaa seka "Ymmarrys tarjouspyynnosta” ja "Ymmarrys toteutuk-
sesta” prosessit, jotta tarjouspyyntoa ja toteuttamista pohditaan oikeista lahtokohdista,

mutta siihen vaikuttaa myos se, etta naiden kautta rakennetut tiedot saadaan sisallollisesti
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tarjoukseen sisallytetyiksi. Tata tarjousaikaista pohdintaa, varmistamista ja tietojen sisallyt-
tamista voidaan kokonaisvaltaisesti maaritella tarjousaikaisen tyon maarana. Aineisto indikoi,
etta vahainen tarjousaikainen tyo saa tarjouksista epamaaraisia, silla asioiden suunnitteluun,
varmisteluun ja tarjouksen tekoon ei kayteta paljoa aikaa. Epamaaraisyytta voi esiintya mo-
nin eri tavoin. Se voi olla epamaaraisia hintoja, maarittelemattomia tyotapoja tai -menetel-

mia tai ylimalkaisuutta siina mita kuuluu tai ei kuulu tarjoukseen.

Epamaaraisyys sai osakseen paljon kritiikkia. Aineisto indikoi, etta epamaaraisyys on sellaista
sisaltoa, jota ei tarkenneta tarjouksessa tai sopimuksessa maaritelmin tai tarkennuksin, jonka
takia asiat jaavat tulkinnanvaraisiksi. Epamaaraisyyden nahtiin vaikuttavan siihen, etta pro-
jektipaallikko ei saa tarjouksesta tai sopimuksesta selkeita indikaatioita minkalaiseen toteu-
tustapaan myyjan hinnoittelu perustuu ja taten han ei myoskaan voi olla varma vastaako ha-
nen itsensa ajattelema toteutustapa myyjan ajattelemaan toteutustapaa ja vastaako kumpi-
kaan naista asiakkaan vaatimustasoa. Haastateltavat kokivat, etta epamaaraisyyksien selvitta-
minen voi olla toteutusvaiheen alkaessa tyolasta ja hidastaa projektin toteutuksen aloitta-

mista.

Niin jos siella alkaa sitten niinku heti tulla, etta no kuuluuko taa toimitukseen
ja kuka taman tekija on, etta on jaanyt sita tulkinnanvaraa niin paljon, etta
joudutaan sitten sitten heti niinku niita ratkomaan, etta miten taa oli. (Haas-
tateltava E)

Budjettia on tehty hyvin. Ettei ole vaan niinku 5 rivia, etta; ”suunnittelu ja
laitteet ja myynti”. Ja sitten rupea siita sit selvittaa, etta mitahan taa nyt on.
Mitahan tassa on taustalla. (Haastateltava E)

... saa niinku itse lahtea kaivamaan etta niin etta onko meilla nyt sanottu siella
tarjouksessa, etta mita meilla kuuluu tahan, eika siella ole. (Haastateltava B)

Tarjous on aina kirjallisesti sitova ja se mita sa oot siihen kirjoittanut, niin
asiakas sen voi ymmartaa omalla tavallaan, jos sita ei ole kunnolla siella seli-
tetty. Totta kai siita sitten voi neuvotella, etta miten tama asia nahdaan, jos
on oikeasti selva ristiriita asiassa ja nainhan sita joudutaan tekemaan, mutta
sehan hankaloittaa sita just sita toiminnan aloittamista, koska sita joutuu van-
kaamaan. (Haastateltava B)

Epamaaraisyyksista johtuvat kustannusongelmat voi haastatteluiden mukaan johtua tilan-
teista, jossa toteutustapa jaa tulkinnanvaraiseksi, vaikkakin se on hinnoiteltu jollakin perus-
teella ja tata perustetta ei nay tarjouksessa tai sopimuksessa. Talloin, jos asiakkaan vaati-
mustaso toteutustapaa kohtaan onkin korkeampi, kuin se ajatuksen tasolle jaanyt toteutus-
tapa ja peruste milla myyja on asian hinnoitellut, toteutus saattaa vaatia enemman tyota tai
kalliimpia hankintoja, johtaen lisakustannuksiin. Toisin sanoen, jos myyja ei ole selvittanyt
sita tasoa mita asiakas odottaa tai maarittanyt sita tasoa mita han tarjoaa, saattaa han itse
aiheuttaa taman kustannusriskin, jos asiakas odottaakin enemman tulkinnanvaraisessa tilan-

teessa. Tama nahtiin isona riskina projektibudjetille, varsinkin, jos asiakkaan vaatimustason
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mukainen asia ylittaa reilusti myyjan asettaman hinnan. Haastateltavat kokivat, etta heidan
on vaikea myyda tallaisissa skenaarioissa alkuperaisia kustannuksia ylittavaa osaa lisamyyn-
tina, koska tarjoukseen tai sopimukseen sisaltyvat asiat ovat jaaneet tulkinnanvaraisiksi tai
nama neuvottelut ovat vahintaan hyvin hankalia, koska he eivat pysty perustelemaan lisakus-

tannuksia selkeasti.

Mehan ei ollut mitaan tarkemmin sita speksattu milla me se tehdaan. (Haasta-
teltava B)

Pitaisi olla se maaritelty, etta mita mita dokumentteja meidan nyt tarvitsee oi-
keasti toimittaa millakin kielella. (Haastateltava B)

Sopimukseen ei tarpeeksi tarkkaan kirjoitettu, etta mita kaikkea, vaikka tes-
taamista, siihen toimitukseen sisaltyy. (Haastateltava D)

Haastateltavat kokivat, etta heille aiheutuu selkeasti eniten paineita suoriutua budjetillisesti
projekteissa. Heidan mukaansa asiakkaat hyvin usein osaavat vaatia sita tasoa minka he ovat
tarjouspyynnoissaan maaritelleet ja ovat vaativia myos asioista, joissa vaatimustaso jaa moni-

tulkinnalliseksi.

Nmmirrys, kuin sopimuksessa
tarjouspyynndsta Vastaavuus on magritetty
(vastaa pyyntosn)

Tarjous vastaa
tarjouspyyntsn

e Rajojen selkeys
myyjan maarittamilla sita mita

rajoilla ja a miten tehdaan

taso (maritelty) vastaa toteutuksen J

vaatimia resursseja

Tarjouksen
tarkkuuden Jaidaes

Liséimyynti-
tilanteiden
selkeys

Realistisuus
(toteutettavissa
madritellyilla
resursseilla)

Toteutukseen
varattu budjetti

iakemys
tyonmaarasta Loysd budjetti

Jos projektilla
on tiukka budjett,
niin sopimuksen .
/1tarjouksen "Pelisilma-
tasmallisyydella liikkeiden"
on suuri merkitys Kéytts perustellusti,
iskemys riskien hallinnassa reiluus, hyvat
hankinnoista ja asiakassuhteet
hankintojen
(oneE Tiukka budetti,
fivit hinnoteltu

Nakemys
tyGtavasta /
toteutustavasta
(miten)

trategi
misrepresentation

Kuva 5: Tarjouksen tasmallisyyden merkitys budjettiin nahden

Toki se asiakas pitaa yleensa sitten huolen siita, etta joudut kuitenkin teke-
maan sen mita sa oot sopinut. (Haastateltava A)

...etta asiakkaalla on tiettyja standardeja mita pitaa noudattaa, joita me ei olla
huomioitu (tarjouksessa), koska myyjat ei tieda mita ne standardit tarkoittaa.
(Haastateltava B)

(Tilanteessa, jossa vaatimustaso toimintatapaa kohtaan jai tulkinnanvaraiseksi
ja lopulta vaati kalliimman ratkaisun vastatakseen asiakkaan vaatimustasoa,
kuin miten myyja oli sen hinnoitellut) ”Tas on toinen ratkaisu tahan, etta miten
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taa kavis”, mut eihan ne suostunut siita mitaan ylimaaraista maksamaan.
(Haastateltava B)

Haastateltavat ilmaisivat, etta he uskovat, etta myyjien kokema kilpailutilanne myydessa ai-
heuttaa toisinaan paineita myyda ratkaisuja alhaisella hinnalla. Heidan toimintaansa tama
vaikutti silla, etta ratkaisuja myydaan potentiaalisesti sellaisella hinnalla, joka ei ole realisti-
nen toteutukseen ja haluttuun katteeseen nahden. Jos kilpailutilanne aiheuttaa "tiukkaa”
hinnoittelua, eli hinnoitella monia osa-alueita tiukasti, niin silloin tarjous ei anna mahdolli-
suuksia toteuttaa projektia niilla katetavoitteilla mita myyja on asettanut tai se on todella
haastavaa toteuttaa kannattavasti. Tiukka hinnoittelu ei anna myoskaan juurikaan pelivaraa

olla joustava asiakasta kohtaan.

..tingitaan itse itseamme vastaan ja en tieda, joskus se voi olla etta se pelastaa
kaupan, mutta joskus voi olla, etta niin kun ei olekaan todellista kilpailua.
(Haastateltava E)

Sitten kun ma sitten naytin sita tonne myynnille, ne sano ”miten taa nyt voi
kate nain alhainen olla.” ”No ma oon nyt pistanyt tanne naa realistiset tunnit
ja naa realistiset kustannukset mita naa on, niin niin taa nyt on se lopputulos.”
”No mutta eihan taa nyt ole yhtaan sen mukaan miten taa on myyty.” (Haasta-
teltava B)

Pakko naita on tehda, kun sopimus on tehty, mutta sisaisesti se on niin hanka-
laa sitten kun saat huutia sielta "miksi taa menee miinukselle nain pahasti” ja
sanot et ”te ootte myynyt talleen”, mut asiakkaan puolelta ne voi menna ihan
hyvin. (Haastateltava A)

Tosin siina (tiukassa budjetissa) tietysti tulee silleen, etta sun pitaa niinku joka
asiasta jahnata ja sulla ei oo niinku varaa yhtaan niihin mita puhuttiin aikai-
semmin naihin tammoisiin sulle-mulle (vastavuoroisuus) juttuihin. Se pitaa vaan
niinku joka kohdasta yrittaa saada lisaa rahaa ja tinkia ja teha niin halvalla kun
vaan pystyt. (Haastateltava A)

Pienessa projektissa niinku prosentuaalisesti se (kate/kannattavuus) menee
helposti pieleen... Ja prosenteistahan me aina puhutaan, etta kateprosentti
nousiks se vai laskiks se. (Haastateltava A)

Haastateltavat kokivat, etta mita loysempi tai toimintaan nahden realistisempi budjetti on
(ns. loysa budjetti), sita paremmin pystytaan kasittelemaan myyntitilanteessa tuntematto-

miksi jaaneita asioita toteutusvaiheessa, jonka kautta tavoitellut katteet ovat paremmin saa-

vutettavissa.

Ei tarvitse koko ajan huolehtii siita rahasta ja joka asiasta niinku tarkkaan las-
kee viimeisen paalle ja sa voit hoitaa sita. Joo, kylla raha tuo semmoinen rau-
hallisuuden siina. (Haastateltava A)

Voi olla, etta kun katsotaan (myynnin kanssa yhdessa tarjouksen hinnoittelua),
etta OK nyt tahan liittyy se riski, etta taa ei onnistukaan tai voi menna paljon

pidempi aika, niin siellahan laitetaan tahan sitten varmuuden vuoksi jotakin li-
sahintaa (riskivaraa). (Haastateltava E)
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Sekin oltaisiin pystytty tavallaan taklaamaan siina, etta meilla on niinku riitta-
vat riskivaraukset olemassa. (Haastateltava B)

Meidan pitaa ottaa riittavasti tunteja ja niinkun kontingenssia siihen hinnoitte-

luun, koska siella tulee taa (asia eteen, joka vie potentiaalisesti paljon aikaa ja

rahaa). (Haastateltava B)
Hyvin maaritellyissa ja rajatuissa tarjouksissa tai sopimuksissa, toiminta on selkeampaa ja li-
samyynnit perusteltavissa. Talloin myyja riittavan tarjousaikaisen tyon kautta maarittelee toi-
mintatavat ja niiden hinnoittelun perusteet, tarjouksen scopen rajauksineen ja viittaa hankin-
tatarjouksiin perustellen hankintojen hinnoittelun. Talloin projektipaallikko saa vahvistuksen
minkalaista toteutusta myyja on suunnitellut ja varmuuden siita, etta asiakas on tietoinen
myyjan tarjoamasta laatutasosta ja mita hintaan kuuluu. Tama mahdollistaa sen, etta jos nai-
den rajojen ulkopuolelle astutaan, projektipaallikko pystyy tekemaan lisamyyntia tarvitta-

essa.

Jos molemmilla on samanlainen kasitys mita pitaa tehda, niin sopimusta kos-
kaan kaivaa esiin ja tehdaan vaan se homma ja se on silla selva. (Haastateltava
A)

Jos mennaan sen (hyvin rajattujen toimitusrajojen) ulkopuolelle, niin ne on
niinku helppoja asioita sitten lisamyyda tai perustella (Haastateltava C)

5.4  Mitoitus tarjouksen tekemiseen

Mitoitus tarjous-
aikaiseen tyhon

Myyntitilanteen
epavarmuus

/ tehokkuuden
tavoittelu
Tarjouspyynto
aineiston sisallon
lapikaynti

Nikemys asiakkaan
vaatimuksiin
liittyviin

riskeihin
‘mmarrys
ouspyynn

Alustava ndakemys

myynnista PP:n

osallistuminen
puuttuu

PP:n
osallistuminen
puuttuu 2

Néakemys
toteutukseen
liittyviin riskeihin

Tarjousaikaisen
tyon maara

Kuva 6: Mitoitus tarjousaikaiseen tyohon
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Aiemmissa kappaleissa kavimme lapi prosesseja, jotka vaikuttavat onnistumisen lahtokohtiin
projekteissa. Se, kuinka paljon ja tarkkaa tarjousaikaista tyoskentelya tehdaan vaikuttaakin
olevan oleellisessa osassa onnistumista. Aineistosta ilmeni, etta myyjilla on tarve mitoittaa
tarjousaikaista tyota eli tarjouspyyntoon perehtymista, toteutukseen perehtymista, naihin
liittyvaa varmistamista ja lopulta tarjouksen tekoa (tarjouksen tarkkuus) eri kriteerein. Yksi
naista kriteereista liittyy siihen, etta myynnit eivat ole varmoja, joten tarjousaikaista tyota
tulee rajata. Taten myynteihin liittyy riski, etta se tyo ja aika, joka tarjouksen tekemiseen

laitetaan saattaa valua hukkaan.

..se kaupantekoa ei ole ihan niinku varmaa, niin siihen ei voi ihan alyttomasti
kayttaa resursseja rahaa, koska sitten jos kauppa ei tule niin sitten periaat-
teessa niin hukataan rahaa. (Haastateltava D)

..mutta sun ei kannata sinne tarjousvaiheessa suunnitella tosi tarkasti, koska
jos sa haviat, niin se se tyo valuu hukkaan. Koko se siihen pantu aika, panos ja
raha menee hukkaan. Elikka pitaa niinku miettii, etta mika on se taso mille taa
suunnittelu pitaa vieda, etta hinta on tarpeeksi oikein. (Haastateltava A)

Ma ymmarran, etta myynti on semmoista, koska se ei ole varmaa niin siella ei
pysty kaikkea tekemaan. (Haastateltava B)

Toinen kriteeri liittyi silhen minkalainen myyjan alustava nakemys on projektin piirteita koh-
taan. Haastateltavat kokivat, etta tilanteet, joissa myyja nojautuu alustaviin nakemyksiin pal-

jon liittynee siihen, etta alustavaa nakemysta projektista varittaa riskittomyyden tunne.

Ja sitten se ajateltiin, etta tasta saadaan helppo myynti ja taa on niinku helppo
toteuttaa tammoinen missa ei ole yhtaan meidan teknologiaa. (Haastateltava
D)

Asiakkaalla on ollut dokumentit mitka on maarittanyt tasan tarkkaan mita pitaa
tehda, mutta niihin ei oltu perehdytty. Sitten on vaan tarjottu, etta OK no taa
ja taa ... maksaa tan verran ja heitetty ihan hihasta. (Haastateltava B)

...ollaan suostuttu vaan siihen (tarjouspyynnon eparealistisiin specseihin) myyn-
tivaiheessa, etta ”joo kylla me nain taa tehdaan”, vaikka se ei ole niinku mis-
saan maarin realistista. (Haastateltava B)

(Ajattelivat, etta) ei tata tarvitse suunnitella, etta me toimitetaan vaan taa ja
asiakas on tyytyvainen. (Haastateltava B)

... ei ehka ymmarreta kaikkea (tarjousvaiheessa) ja ei huomioida asioita ja aja-
tellaan, etta ”no ei taa nyt oikeasti ole riski”. Ei niinku huomata sita riskia. Ei
ymmarreta mitka asiat voisi olla riskeja. (Haastateltava B)
Ylla oleviin siteerauksiin perustuen, haastateltavat indikoivat, etta alustava nakemys riskitto-
myydesta tai helppoudesta saattoi vaikuttaa siihen, etta myyjat eivat nahneet ajoittain tar-
peelliseksi perehtya kattavasti tarjouspyyntoon, toteutukseen ja tarjouksen tekoon. Mita ris-
kittomammiksi myyja kokee eri projektin osa-alueet, sita itsevarmempi han on, etta projekti

toteutuu mutkattomasti vahaisemmallakin tarjousaikaisella tyolla. Han saattaa luottaa, etta
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hanen oma arvionsa on tarpeeksi oikein sellaisenaan ilman asioiden varmistamista toteutta-
maan projekti kannattavasti ja sujuvasti. Omaan nakemykseen sellaisenaan nojautuminen vai-
kutti aineiston mukaan limittyvan paljon niihin tilanteisiin, joissa projektipaallikkoa ei osallis-

tutettu tarjousaikaiseen tyoskentelyyn.

Tiedan monta keissia, etta ne pollahtaa, etta tammoinen keissi on meneillaan,
mutta meilla ei ole mitaan tietoa siita ollu. Etta se on vaan niinku hinnoiteltu
jossain. (Haastateltava B)

Kylla siina on ihan hyva tehda yhteistyota siina vaiheessa, kun pitaa myyntivai-
heessa olla jarru. (Haastateltava E)

...jos ne olisi niinku itse huomannut siella alussa, vaikka myyntiin ei ole niita
huomannutkaan, niin sen olisi pystynyt taklaamaan pienemmaksi ongelmaksi.
(Haastateltava B)

En ole hirveasti tehnyt semmoista (tarjousaikaista yhteistyota), mutta ma tie-
dan ja syvasti toivon, etta se yhteistyo jatkossa tulee olemaan parempaa.
(Haastateltava D)
Monissa virheissa, joita haastateltavat kokivat myyjien tehneen tarjouksissaan liittyivat sii-
hen, etta tilanteessa ei olla konsultoitu toteuttavaa osastoa (projekti osastoa). Talloin he ko-
kivat, etta he eivat voi vaikuttaa nakemyksiin ja varmistaa sita, etta myyja tekisi oikeampia
arviointeja tarjoukseen. Aineistosta tuli ilmi kumminkin, etta toimeksiantaja yrityksen tahto-
tila on se, etta toteuttava osasto (projekti osasto) tarkistaisi vahintaan tarjouksen hinnoitte-

lun ennen sitovan tarjouksen lahettamista.

5.5 Yhteenveto: Tarjouksen tasmallisyys - Projektipaallikon tyon lahtokohta

Kuten aiemmista luvuista ilmenee, jo tarjouspyynto ja tarjous maarittavat projektipaallikon
toimintarajoja paljon ja naihin dokumentteihin palataan usein ongelmien noustessa. Aineis-
tosta nousi esille tarjouksen tekoon liittyvia prosesseja, jotka pyrkivat kasittelemaan tarjous-
pyyntoa, toteutusta ja tarjouksen sisaltoa eri nakokulmista, jotta projektille saadaan oikean-
lainen lahtokohta myynnin toteutuessa. Yhteenvetona eri prosessien tavoitteet olivat saada
tarjouspyyntoon vastaava tarjous, joka on realistinen toteutukseen nahden ja tarkasti maari-

telty.

Jotta tarjouksesta saadaan tarjouspyyntoon vastaava, myyjan tulee ymmartaa pyyntoa, jotta
han voi vastata asiakkaan vaatimustasoihin joko sellaisenaan tai rajata niita pois tai maari-
tella itse se mita vaatimustasoa on tarjouksessa tarjoamassa. Taman kautta asiakas ja projek-
tipaallikko tietaa mita tarjoukseen kuuluu tai ei kuulu. Ymmartaessaan mita asiakas vaatii ja
taten valitessaan miten vastaa naihin vaatimustasoihin, myyja pystyy arvioimaan toteutusta-

pojen hintoja oikeasta lahtokohdasta.
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Realistisuudella pyritaan ymmartamaan ja maarittamaan toteutettavissa olevat hinta- ja aika-
taulurajat myyjan valitsemalle vaatimustasolle, jota ollaan tarjouksessa tarjoamassa. Toteu-
tettavissa olevat hintarajat tarkoittavat, etta myyjalla on oikea nakemys hankintojen, tyota-
pojen- tai menetelmien hinnoista, johon liittyy myos kuinka paljon aikaa erilaiset toiminnot
vievat, jolla on tyon kokonaismaaraan ja tata kautta hintaan vaikutus. Toteutettavissa olevien
hintarajojen kautta pystytaan paremmin onnistumaan projektia toteuttavan organisaation ka-

tetavoitteissa.

Tarkkuus on kaytannossa tarjouksen kirjaamista tarkasti jolloin tarjoukseen kirjataan tarkasti
maarityksineen tarjouksen sisaltoa pitaen mielessa aiemmin mainitut vastaavuuden ja realisti-
suuden tavoitteet. Tarkassa tarjouksessa annetaan hinnoittelulle maaritelmat. Maaritelmat
sisaltavat mihin toteutustapoihin hinnoittelut perustuvat, jotka indikoivat tarjouksen kautta
tarjottua vaatimus- tai laatutasoa. Tama nopeuttaa projektin aloitusta siina, etta maaritellyn
tarjouksen kautta ollaan tietoisia toteutustavoista ja niiden vaatimustasosta ja niista ei tar-
vitse lahtea neuvottelemaan, paitsi jos on tarvetta muutoksille. Muutostilanteissa tama mah-
dollistaa sen, etta jos asiakas pyytaa jotain sovitun vaatimustason ulkopuolelta, joka on kus-
tannuksiltaan suurta, pystytaan se yksiselitteisesti myymaan lisamyyntina tilanteen niin vaa-

tiessa.

Projektipaallikot kokivat, etta tarjouksen ollessa sitova, asettaa se jo suurilta osin budjetilli-
set rajat toteuttamiselle. Heidan mukaansa asiakas vetoaa tarjouspyynnon vaatimusrajoihin
toteutusvaiheessa ja jos naihin rajoihin on epaselvasti vastattu tarjouksissa, tai niita ei ole
tasmennetty sopimuksessa, aiheuttaa se erinaisia ongelmia toteutuksessa. Samoin myos sopi-
mukseen jatetyt vaatimustason epamaaraisyydet aiheuttivat ongelmia. Molemmissa ongelmat
yleensa liittyivat alkuperaisen hinnoittelun alhaisuuteen verrattuna siihen mita asiakas vaati-
mustasonsa mukaisesti odottaa. Talloin asiakkaan vaatimustason hinnan ollessa korkeampi
kuin mita tarjoukseen on hinnoiteltu, lisaa se riskia projektibudjetin epaonnistumiseen, jos

kyseista eroa ei saa lisamyyntina myytya.

Vastaavuus, realistisuus ja tarkkuus kaikki vaikuttavat projektipaallikon mahdollisuuksiin to-
teuttaa projekti onnistuneesti. He kokevat, etta projektit voivat nayttaytya onnistuneilta asi-
akkaan suuntaan, mutta projektit saattavat olla sisaisesti raskaita. He kokivat, etta ajoittain
heidan on vaikea toteuttaa katetavoitteita niilla rajoilla, joita myyja on asettanut projektille.
Aikataulurajat mainittiin satunnaisesti, mutta myyjien asettamat budjettirajat nahtiin useim-
miten sellaisiksi, joissa oli suuret epaonnistumisen riskit sithen nahden minkalaisen katepro-

senttitavoitteen myyja on projektille asettanut.
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6  Ongelmakayttaytyminen systeemissa paatoskayttaytymisen nakokulmasta

Kuten mainittua vinoumia koskevan luvun alkukappaleessa, useimmiten vinoumat ovat erinais-
ten epaonnistumisten juurisyita. Usein kumminkin kaytannossa koetaan, etta epaonnistumi-
seen johtaa jokin nakyvampi syy, jolloin juurisyita ei tarkastella tarkemmin (Flyvbjerg 2021,
542). Kehittamistyon ihan alkuvaiheilla kohdeorganisaation kanssa kaydyissa keskusteluissa
alustavasti pohdittiin, etta toteutusvaiheen alku saattaisi olla ongelmakohta, johon vaikutta-
malla ongelmia saataisiin mahdollisesti vahennettya. Tama kenties koettiin nakyvana syyna
ongelmiin, mutta aineiston kautta saatiin indikaatioita, etta juurisyyna ovat ennemminkin

myyntivaiheessa tehdyt virhearviot, jotka mahdollisesti johtuvat vinoumista.

Tutkimuksen tuloksien ensimmaisessa kappaleessa mainittiin, etta prosessit vaikuttivat toi-
siinsa kronologisesti. Aineistosta tuli kumminkin ilmi, etta sita kuinka paljon naihin prosessei-
hin paneudutaan ohjaa myyjan valitsema mitoitus sita kohtaan. Ongelmakayttaytymiseksi tun-
nistettiinkin tarjousaikaisen tyon mitoitukseen liittyvat kriteerit, jotka johtavat ajoittain vaa-
raan mitoitukseen ja myohemmin toteutuksessa ilmeneviin ongelmiin. Nama kriteerit altista-
vat arvioimaan myyntia ja sen yksityiskohtia vinoutuneesti, joka voi johtaa mitoittamaan tar-
jousaikainen tyo liian alhaiseksi. Vaara mitoitus saa myyjan kasittelemaan kriittisia menestys-
tekijoita, eli ymmarrysta tarjouspyynnosta, ymmarrysta toteutuksesta, naihin liittyvaa var-

mistusta ja tarjouksen tarkkuutta, puutteellisesti.

Tarjousaikaisen tyon mitoitusta nayttaa ohjaavan kaksi kriteeria: myyntitilanteen epavarmuus
ja riskinakemys. Kaymme lapi seuraavassa luvussa tarkemmin mitka asiat saattavat vaikuttaa
sithen miten naita kriteereja arvioidaan vaarin, joka puolestaan vaikuttaa paatokseen siita

kuinka paljon myyja tekee tarjousaikaista tyota.
6.1  Virheellinen tarjousaikaisen tyon mitoitus aiheuttaa riskeja onnistumiselle

Aineisto indikoi sita, etta myyjat tekevat paatoksen tarjousaikaisen tyon maaraan erilaisilla
kriteereilla. Naiden kriteerien pohjalta myyja pyrkii mitoittamaan myyntityon tehokkaasti eli
han pyrkii arvioimaan minkalainen maara tarjousaikaista tyota olisi optimaalista kyseiselle

myynnille. Tehokkuus aineiston mukaan liittyi kahteen eri konseptiin.

Ensimmainen konsepti liittyy aikapaineeseen, johon liittyy myyntitilanteen epavarmuus ja sen
tuoma aikapaine. Epavarmuus myynnintilanteessa tarkoittaa sita, etta kun myynnin saaminen
on epavarmaa ja siihen liittyva tarjousaikainen tyo (asioiden varmistaminen tiedon kautta)
saattaa valua hukkaan, niin tarjousaikaista tyota ei tulisi tehda liiallisesti. Myyja pyrkii ken-

ties joissakin tilanteissa minimoimaan tyon maaran, joka potentiaalisesti valuisi hukkaan.

Toinen liittyy siihen kuinka helpolta projekti vaikuttaa. Mita helpompi projekti on, sita va-

hemman riskeja siina nahdaan, sita vahemman arvoa tarjousaikaisessa tyossa nahdaan ja



43

talloin tyo mitoitetaan sen mukaan. Vastaavasti mita vaikeammalta projekti vaikuttaa, sita

enemman riskeja siina on ja sita enemman arvoa tarjousaikaisessa tyossa nahdaan.

Riskittomyyden vaikutus siihen, etta tarjousaikaisella tyolla ei valttamatta nahda niin paljoa
arvoa tai hyotya ja aikapaineen tuoma tyon maaran minimointi saattanee saada myyjan koke-
maan, etta hanen omat nakemykset joitakin asioita kohtaan on tarpeeksi oikein. Talloin han
on taipuvainen arvioimaan asiaa oman nakemyksensa pohjalta varmistamisen sijaan, joka tar-
koittaa tassa kontekstissa vahaista tarjousaikaista tyota. Han saattanee kokea saavansa
omaan nakemykseen nojautuessa ajoittain enemman hyotyja, koska han voi tehda arvioida
asioita nopeasti ja talloin minimoimaan potentiaalisesti hukkaan valuvan panoksen myyntiin
liittyen. Ulkoisen aikataulupaineen alla, eli kiireessa, myyjalla voi olla myos paine kayttaa ar-

asioita, vaikka haluaisi.

Naiden ajatusten pohjalta myyja kenties valikoinee varmistettavat kohdat riskin perusteella,
eli han pyrkii varmistamaan asiat, joissa han kokee olevan enemman riskia, ja riskittomat
asiat han arvioi nakemyksiensa pohjalta. Ne asiat, jotka han kokee riskeiksi saattanee liittya
yksityiskohtiin, joissa han kokee, etta hanen nakemys asiaa kohtaan ei ole tarpeeksi oikein te-
kemaan arviointia esimerkiksi hintaa kohtaan. Talloin han nakee riskin siina, etta oman nake-
myksen kautta tehty arvio johtaa potentiaalisesti ongelmiin. Tassa tilanteessa han nakisi var-

mistamisessa enemman arvoa ja hyotya.

Se, etta syysta tai toisesta tarjousaikaisen tyon arvo nahdaan vahaisempana saattaa ruokkia
paatosta tehda tarjouksia liiallisesti omiin alustaviin nakemyksiin nojautuen, eli vahaisem-
malla tyolla. Jos varmistamisen arvo nahdaan vahaisena, niin myyjat luottavat siihen, etta ha-
nen oma tieto on tarpeeksi relevanttia ja oikeaa kyseiseen myyntiin. Aineisto tuki tata ehdo-
tusta, etta tarjousaikaisen tyon arvo on ajoittain liiankin vaaristynyt, jolloin varmistetaan
lilan vahan asioita tai keskitytaan vaariin asioihin, johtaen ongelmiin. Naissa kokemuksissa
liilan vahainen tarjousaikainen tyo oli kaytannossa tuonut ongelmia toteutuksessa ja haastatel-
tavat kokivat, etta nama ongelmat olisi pystynyt huomaamaan ja niihin olisi pystynyt vaikut-
tamaan tarjousaikana. Aineisto indikoi, etta riskinakemyksella on suuri vaikutus nakemykseen
siita kuinka arvokkaana tai hyodyllisena tarjousaikainen tyo nahdaan, silla niin sanotusti hel-
pommissa projekteissa tarjousaikainen tyo mitoitettiin pieneksi. Taten oleellisessa osassa olisi

ymmartaa mitka riskeihin liittyvat asiat aika ajoin vaaristavat tata tarjousaikaisen tyon arvoa.

Ajatusmalleihin liittyvien teorioiden kautta, jossa nakemykset todellisuudesta rakentuvat
omien kokemuksien ja omakohtaisen tiedon kautta (van den Boom, van den Broek, Kroese,
Moors & de Ridder 2023, 9; Mandal, Thomas & Antunes 2009, Jackson 2018, 28 mukaan), voi-
taisiin olettaa, etta alustavia nakemyksia myyntia tai sen yksityiskohtaan liittyen rakennetaan

sen pohjalta miten asiat arvioitiin tai toteutuivat aiemmissa projekteissa. Alustavat
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nakemykset voivat liittya yleistykseen siita mitka nykyisen asiakkaan odotukset ovat perus-
tuen aikaisempien asiakkaiden odotuksiin, jolloin potentiaalisesti oletetaan, etta nykyisen asi-
akkaan odotukset ovat samanlaiset. Ne voivat liittya myos nakemyksiin siita mita jokin toteu-
tukseen liittyva yksityiskohta on aikaisemmin maksanut tai aikaa vienyt ja tehda hinta-arvio
tarjoukseen sen perusteelta. Talloin henkilo yksinkertaistaa todellisuutta ja yleistamisen
kautta arvioi minkalainen epavarma asia todennakoisesti on (Enke 2020, 1395). Oleellisessa
osassa omiin alustaviin nakemyksiin luottamisessa on se, etta vastaavatko ne todellisuutta eli
alustavan nakemyksen tulisi olla tarpeeksi oikein, jotta jotta han voi sen perusteella tehda

tarpeeksi todellisuutta vastaavan arvion.
6.2  Optimismi, yli-itsevarmuus ja riskinakemys vaaristavat tarjousaikaisen tyon arvoa

Haastateltavat kokivat, etta myyjat ovat ottaneet monenlaisia riskeja myyntitilanteissa. Hei-
dan nakemykset myyjien ottamista riskeista liittyivat usein tavalla tai toisella siihen, etta asi-
oiden yksityiskohtia ei varmisteta tarjousaikana, eli tehdaan vahaisesti tarjousaikaista tyota.
Tama on johtanut siihen, etta ennusteet eivat ole vastanneet toteutusta eli riskien toteutumi-
seen. Tama indikoi sita, etta myyja kenties rakentaa vaaristyneen kuvan myytavan ratkaisun
ja toteutuksen helppoudesta. Ihmisten tapa ajatella optimistisesti osittain selittaakin sita,
etta nakemys myyntia kohtaan jo alkujaankin suuntautuu siihen, etta asiat ovat helpompia ja

riskittomampia, kuin mita ne oikeasti ovat.

Ihmisten tehdessa suunnitelmia, heidan arviointia ohjaa herkasti heidan toivoma lopputulos
(Newby-Clark ym. 2000, 181). Toivotun lopputuloksen vaikutus arviointeihin korostuu erityi-
sesti sen takia, etta ihmiset luottavat toivottua lopputulosta tukevaan tietoon enemman, kuin
sithen tietoon mika on sita vastaan. Tata mekanismia kutsutaan toiveajatteluksi. (Barber,
Gordon & Franklin 2009, 439.) Talloin projektiin liittyvia asioita lahdetaan alkujaankin arvioi-
maan sita kautta, etta asioiden oletetaan onnistuvan (Raz, Shenhar & Dvir 2002, 107). Toi-
veajattelu ja optimismi vinouma todennakoisesti tukevatkin toisiaan ihmisten ennustaessa ta-
pahtumien kulkua. Optimismi vinouma, jossa "yliarvioidaan positiivisten tapahtumien toden-
nakoisyytta ja aliarvioidaan negatiivisten tapahtumien todennakoisyytta.” saa henkilon nake-
mykset negatiivisten skenaarioiden todennakoisyyksista vaaristyneiksi. (Chen, Ahiaga-Dagbui,
Thaheem & Shrestha 2023, 562) Silloin ihmisilla on taipumus nahda todennakoisempana suo-
tuisat lopputulokset, jolloin esimerkiksi allokoidaan liian vahan aikaa asian tekemiseen, koska
aliarvioidaan syita, jotka voisivat hidastaa tekemista. Tata kutsutaan myos suunnitteluhar-
haksi. Todennakoisyyksien arviointia ja taten myos skenaarioiden aliarvioinnin mekanismia on-
kin tutkittu tarkemmin ja se liittyy siihen, etta skenaarioita saatetaan helposti yksinkertais-

taa, jos niihin ei erikseen ohjata ajattelemaan (Bordalo ym. 2023, 298-299).

Taten voisi sanoa, etta myyjan toivoma lopputulos, eli miten asiat ihanteellisesti menevat,

saattanee herkasti vaikuttaa siihen miten han arvioi myynnin yksityiskohtia ja niihin liittyvien
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riskien todennakoisyyksia, jonka kautta han arvioi kuinka paljon tarjousaikaista tyota olisi
syyta tehda. Ihanteellisessa tilanteessa riskeja ei juurikaan synny, joten se saanee hanet ali-
arvioimaan negatiivisia skenaarioita, eli myynti tuntuu helpommalta tai riskittomammalta.
Aliarviointi voi liittya siihen, etta negatiiviset skenaariot eivat tule mieleen tai se rajattu
maara riskeja, joita tulee mieleen, yksinkertaistaa liiakseen asioita, jotka voisivat projektiin
tai sen yksityiskohtaan negatiivisesti vaikuttaa. Se, etta ihannetilanteen ajattelu saa hanet
kokemaan, etta riskeja ei synny tai niita syntyy vahan, saa hanet kokemaan, etta asiat toden-
nakoisesti menevat ihannetilanteen mukaan ja arvioimaan tarjouspyyntoon ja toteutukseen

liittyvia asioita sen kautta.

Aineiston perusteella tasta ihannetilanne ajattelusta ja optimismista onkin indikaatioita, silla
projektipaallikot kokivat, etta ajoittain yllatyttiin asioista, joilla oli suuria negatiivisia vaikut-
teita toteutusvaiheessa, joka indikoi myos sita, etta myyja oli arvioinut negatiivisia skenaa-
rioita vahaisiksi tai epatodennakoisiksi. Haastateltavat kumminkin kokivat, etta nama asiat
olisivat olleet mahdollista huomata tarkemmalla tarjousaikaisella tyolla, eivatka olleet luon-
teeltaan oikeasti yllattavia, joten he kokivat, etta tarjousaikainen tyo oli mitoitettu liian va-
haiseksi. Naissa tilanteissa myyjan virheellinen arvio tarjousaikaista tyota kohtaan liittyi jos-
sain maarin ajatukseen, etta projekti on helppo tai hanen nakemys arvioitavaa asiaa kohtaa
on tarpeeksi oikein, joka sai heidat tekemaan tarjouksia omien nakemyksien perusteella, eika
varmistamalla, eli kiteytettyna vahaisemmalla tarjousaikaisella tyolla. Taman takia on perus-
teltua paatella, etta myyjat saattavat arvioida tarjousaikaisen tyon maaraa jossain maarin
ihannetilanteen pohjalta ja optimistisesti, jolloin han kokee riskit vahaisiksi ja tarjousaikaisen

tyon arvon vahaisemmaksi.

Se, etta helppouden ja riskittomyyden nakemys naytti vaikuttavan siihen, etta asioita arvioi-
tiin joissain myynneissa paljon oman nakemyksen kautta, seka siihen, etta toteuttavaa osas-
toa ei osallistutettu tarjousaikaiseen tyohon, indikoi myos sita, etta myyja luottaa paljon,
etta han osaa tehda tarpeeksi oikeita arviointeja ilman asioiden varmistelua joissakin myyn-
neissa. Tama ajatus tukee sita, etta myyjat ovat ajoittain optimismin lisaksi yli-itsevarmoja
oman arvionsa oikeellisuudesta, koska naissa tilanteissa, joissa tarjousaikainen tyo ja yhteis-
tyo on ollut vahaista ja asioita ei ole varmistettu, tarjous tai jokin tarjouksen yksityiskohta on
ollut reilusti virheellinen. Fabriciuksen ja Buttgenin (2015) tutkimuksessa todettiinkin, etta
yli-itsevarmuudella on vaikutus riskinakemykseen, joka saa ihmiset tekemaan riskialttiita paa-
toksia. Yli-itsevarmuuden (overconfidence) ja viela tarkemmin yli-tarkkuuden (overestima-
tion), eli nakemys siita, etta oma kyky tehda oikeita arvioita on parempi kuin mita se on, on
todettu vahentavan riskitietoisuutta. Jos henkilo asettaa korkean todennakoisyyden sille, etta
hanen ennuste on oikein, se saa hanet aliarvioimaan riskien todennakoisyytta ja riskien vaiku-
tusta, joka tarkoittaa, etta han arvioi asiaa liian optimistiselta kannalta. (Fabricius & Buttgen
2015, 244-257.)
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Kaiken kaikkiaan vaaristynyt riskinakemys vaikuttaa menevan kasikadessa sen kanssa, etta
myyja saattaa paatya tekemaan vahemman tarjousaikaista tyota ja tehda arviointeja ennem-
min omien nakemyksien, kuin tiedon, perusteella. Talloin asetetaan riskeja siihen, etta oma
arvio ei vastaakaan todellisuutta ja naiden riskien vaikutuksia on vaikea arvioida. Mita enem-
man omiin nakemyksiin perustuvaa arviointia tehdaan sita todennakoisemmin asioita menee
monesta syysta pieleen ja naiden riskien vaikutuksien koko saattaa toisinaan olla iso. Seuraa-
vassa kappaleessa perehdymme tarkemmin miksi oma nakemys saattaa olla vaaristynyt ja

miksi sen kautta tehdyt arviot eivat usein vastaa todellisuutta.

6.3 Omat nakemykset ja kokemukset eivat aina vastaa todellisuutta

Ihmisilla on taipumus kayttaa arvioinneissaan huomiota herattavinta tai helposti saatavilla
olevaa tietoa, jotta he voivat rakentaa johdonmukaisuutta todellisuudesta. What you see is
all there is eli ”mita naet on kaikki mita siina on” taipumus saa henkilot perustamaan arvioin-
tinsa tietoon, joka on helposti saatavilla. Jos tama saatavilla oleva tieto on kumminkin vaaraa
tai puutteellista, niin silloin johdonmukaisuus ei ole enaa tarpeeksi todellisuutta vastaavaa ja
talloin tehdaan paatoksia vaarin perustein. (Kahneman 2011, Flyvbjerg 2021, 539 mukaan.)
Vaaraan tai puutteelliseen tietoon perustuva johdonmukaisuus puhutteleekin hyvin Enken
(2020) tutkimusta, jossa huomaamattoman tiedon sivuuttaminen luo vaaria ajatusmalleja.
Henkilot rakentavat yksinkertaistetun mallin ymparistostaan priorien kautta, jotka ovat ra-
kennettu helposti saatavilla olevan tiedon varaan. Yksinkertaistaminen perustuu siihen, etta
henkilot kayttavat epavarmojen asioiden arvioimiseen prioreita, eli he arvioivat asian ole-
musta sen perusteella miten asia yleensa tai todennakoisesti on hanen omien tietojen mukaan
(Enke 2020, 1367-1368). Priori liittyy erityisesti siihen, etta se on olettama todennakdisyys ja-
kauma, eli henkilo ei ole viela ottanut todisteita huomioon arvioinnin alla olevan asian toden-
nakoisyyksia kohtaan (Li & Shi 2012, 2). Priorin kayttoon vaikuttaa ihmisten taipumus raken-
taa keskiarvoja ja arvioida epavarman asian todennakoista piirretta tai arvoa keskiarvon
kautta, eli han kokee, etta on todennakoista, etta arvo tai piirre on jossakin keskiarvon tieta-
milla. (Enke 2020, 1367). Tama nopea keskiarvoistaminen ja sen kautta yksinkertaistaminen
liittyykin kenties aiemmin mainittuun tarpeeseen vahentaa maailmaan liittyvaa epavar-
muutta, jotta voisimme tehda siita ennustettavampaa. lhmisilla on kumminkin tarve saada
maailmasta johdonmukaisempi kuva, jotta voimme tehda arvioita ja paatoksia nopeasti (Kah-
neman 2011, Flyvbjerg 2021, 539 mukaan).

Myyjan tyon lahtokohta on, etta han pyrkii ennustamaan myyntivaiheessa miten asiat toden-
nakoisesti toteutuvat esimerkiksi kustannuksien ja ajan kannalta toteutusvaiheessa. Han lah-
tee rakentamaan naita ennusteita vertaamalla arvioinnin alla olevaa asiaa hanen prioriin.

Talloin voisi sanoa, etta myyjan arvioidessa jotain epavarmaa asiaa, hanen alustava nakemys
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sita kohtaan rakentuu silla, etta han asettaa epavarmalle asialle arvon silla perusteella mika
hanen kokemuksen mukaan arvo yleensa on ollut. Esimerkiksi, jos myyja on arvioimassa to-
dennakoisyytta, etta vaikuttaako standardi tietyn projektin toteutukseen hinnallisesti, han
arvioi kuinka usein ja miten hanen kohdallaan standardit ovat vaikuttaneet projektien hin-
noitteluun aiemmin. Han rakentaa naista kokemuksista keskiarvon eli miten standardit ovat
yleensa keskiarvoisesti vaikuttaneet hinnoitteluun ja tekee arvion silta pohjalta. Talloin han
rakentaa todennakoisyys jakauman kokemuksiensa perusteella. Tallainen arviointi on ihmisille
luontaista. Aiempaan yli-itsevarmuuteen viitaten, jos han kokee, etta hanen ennustus on ta-
man oman nakemyksen pohjalta todella todennakoisesti tarpeeksi oikein, han ei valttamatta
koe tarpeelliseksi varmistaa taman nakemyksen oikeellisuutta tiedon kautta (tutustumalla
standardiin). Yli-itsevarmuus talloin saa hanet talloin sivuuttamaan tarpeen varmistaa asiaa.
Oleellista arvioinnissa onkin onko kokemukset tai nakemykset, joista alustava nakemys koos-
tuu, todellisuutta vastaavaan tietoon perustuvia, jotta niiden perusteella voisi tehda oikea-

hkoja arviointeja.

Aiemmin mainittu myyntitilanteen epavarmuus saattaa kanssa ohjata prioreissa pysyttaytymi-
seen silta kannalta, etta myyja valikoi asioita, joihin han pyrkii vaikuttamaan tarkemman tyon
kautta. Epavarmuuden alla, jossa tyo saattaa valua hukkaan, saa hanet valikoimaan mihin asi-
oihin tulee kayttaa tietoa ja missa asioissa riittaa oman nakemyksen kautta tehty arvio. Asioi-
hin, joissa han kokee olevan riskeja, eli hanen nakemykset sellaisenaan eivat ole riittavia,
han pyrkii varmistamaan ja asettamaan arvion oikeamman tiedon kautta, mutta ne joissa han
nakee vahaisesti riskeja han arvioi oman nakemyksen perusteella. Talloin oleellisessa osassa
on, etta onko myyjan nakemys asioita kohtaan, joissa olisi riskeja oikea. Jos hanen nakemys
eri asioihin liittyvista riskeista on vaaristynyt, han saattaa jattaa varmistamatta asioita, jotka

sisaltavatkin isoja riskeja.

Arviointi todennakoisyyksia kohtaan meneekin usein vikaan sen takia, etta Ihmiset luottavat
sithen, etta hanen kayttama tieto keskiarvon laskemiseen on objektiivista. Han ei talloin nae
sita, etta hanen tieto saattaa olla vaaristynytta, joka vaaristaa seka priorin, etta sen keskiar-
von. lhmiset ovat taipuvaisia rakentamaan priorinsa hanelle itselleen helposti saatavilla ole-
van tiedon varaan, eli valikoiden tietoa, jonka kautta priori vaaristyy. Tiedon valikointi tar-
koittaa, etta huomioidaan vain tieto, joka on nakyvilla tai helposti saatavilla ja sivuutetaan
huomaamaton tieto, joka ei ole suoraan helposti kaytettavissa. Taman lisaksi arviointi voi
menna viela enemman vikaan, koska ihmiset uskovat, etta valikoidun tiedon (otoksen) kautta
rakennettua prioria ja sen kautta saatua keskiarvoa voisi kayttaa sellaisenaan tekemaan yleis-

tyksia populaatiosta, vaikka ne eivat olisi suoraan verrattavissa. (Enke 2020, 1366-1367.)

Paatokseen siita minkalainen arvo arvioinnin alla olevalle asialle annetaan liittyy oleellisesti
se, etta kaikkea tietoa ei ole saatavilla ja paatos tehdaan perustuen nakemyksiin samankaltai-

suuksista aikaisempiin tilanteisiin tai asioihin. Tahan liittyy ihmisten taipumus keskiarvoistaa
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asiat ja luottaa sen kautta tulevaan tietoon (Enke 2020, 1366-1367). Talloin paatos tehdaan
heuristiikkoja, eli peukalosaantoja, kayttaen. Heuristiikat ovat toimiva tapa tehda arvioin-

teja, jos yksinkertaista palautetta on saatavilla ja henkilolla on mahdollisuus oppia tasta pa-
lautteesta (Haddara & Rahnev 2022, 271-272). Projektit ovat luonteeltaan monimutkaisia ja

talloin palautteen omaksuminen vaikeaa.

Myyjille tama helposti saatavilla oleva tieto, ei valttamatta liity havaintoon siita mita toteu-
tuksissa oikeasti tapahtuu. Ne voivat herkasti olla esimerkiksi edellisissa tarjouksissa kaytet-
tyja arvioita, jotka eivat nekaan valttamatta reflektoi olivatko ne oikein arvioituja, eli vasta-
sivatko ne lopputulosta, tai ovatko niissa olevat arviot relevantteja tyon alla olevaan myyn-
tiin. Tallaisen tilanteen perusteella vaara arvioi saattaa johtua siita, etta myyja ei valtta-
matta arviointitilanteessa pohdi sita ovatko tiedot, johon han priorinsa perustaa, relevant-
teja. Tassa tilanteessa han ei kaytannossa huomioi huomaamatonta tietoa, eli esimerkiksi var-
mistamalla joltain jolla on parempaa tietoa miten asia on, kysymalla miten asiat todellisuu-
dessa useimmiten toteutuivat tai varmistelemalla onko hanen aiemmat ennusteet olleet oi-

kein, joka indikoisi hanen nakemyksiensa oikeellisuutta.

Huomaamattoman tiedon sivuuttamista saattaa lisata se, etta myyjat eivat valttamatta saa
tarpeeksi relevanttia palautetta ennustuksiensa onnistumisesta. Palautteen merkitysta kayt-
taytymisessa on tutkittu laajasti ja sen on uskottu parantavan kayttaytymista. Haddaran ja
Rahnevin (2022) viime aikaisessa tutkimuksessa tutkittiin miten palaute vaikuttaa kayttayty-
miseen. Siina selvisi, etta palautteen vaikutus kayttaytymisessa liittyy siihen, etta ihmiset
pystyvat muuttamaan palautteen pohjalta strategiaansa miten he suorittavat tehtavia. Tama
tarkoittaa sita, etta palaute on tehokasta vain, jos ihmisilla on halua ja mahdollisuuksia
muuttaa tapaansa tehda tehtavaa. (Haddara & Rahnev 2022, 260.)

Talla saattaisi olla implikaatioita myyjan tyohon siina, etta heidan on vaikeaa saada relevant-
tia tietoa siita miten heidan ennustukseen ovat toteutuneet. Aineiston pohjaltakin haastatel-
tavat toivat esille, etta heilla toteuttavana osastona on relevanttia tietoa siita miten toteu-
tusvaiheessa asiat lopulta toteutuu. Taten on tarkeaa tuoda esille, etta tama ”palaute” eli
tieto miten ennustukset toteutuivat ja syyt miksi ne eivat valttamatta toteutuneet ennusteen
mukaan, jaavat helposti vain projektipaallikoille. Taten myyjilla ei ole mahdollisuutta muut-
taa strategiaa tehdakseen tulevaisuudessa parempia ennustuksia esimerkiksi hinnoista, koska
he eivat saa tarpeeksi palautetta siita, etta heidan ennustuksensa olivat virheelliset. Tata
voisi yksinkertaistaa silla, etta palautteen saamisen tai omaksumisen vahyys saa myyjan to-
dennakoisyys jakauman, eli priorin, pysymaan sitkeasti virheellisesti optimistisesti varitty-
neena. Se, etta ne pysyvat virheellisina liittynee siihen, etta ennustuksien uskotaan olleen
tarpeeksi oikein ilman, etta nakemysta olisi korjattu palautteen kautta. Tassa on syyta mai-
nita myos, etta vaikka myyja saisi palautetta, han saattaa myos satunnaisesti ajatella, etta

hanen ennustus on ollut oikea ja jokin ulkoinen syy on ollut syyna siihen, etta ennustus ei
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toteutunut. Tama puhuttelee nakemysta, etta aliarviointi esimerkiksi optimismin kautta ei ole
ongelma, vaan siihen, etta syy miksi ennustus ei toteutunut oli jokin ulkoinen nakyvampi syy.
(Flyvbjerg 2021, 542.)

Sitkea optimismi ja vahainen palautteen saaminen, joka johtaa siihen, etta myyjilla ei ole ris-
keja mielessa, voinee ruokkia sita, etta projektit nahdaan helpompina ja riskittomampina
kuin mita ne oikeasti ovat. lhmiset kumminkin arvioivat riskien todennakoisyyksia silla perus-
teelta kuinka helposti ja paljon riskitilanteita palautuu mieleen arviointia tehdessa. (Fabricius
& Buttgen 2015, 242). Haastatteluissa tuli vahvasti se nakemys esille, etta tama virheellinen
nakemys helppoudesta ja riskittomyydesta saattaa saada myyjat tekemaan virheellisia arvi-
ointeja siita paljonko tarjouspyyntoon tulisi perehtya, varmistella asioita ja lopulta tehda itse

tarjousta.
6.4 Tarjousaikaisen tyon mitoitus ja oletukset arvo-odotuksien nakokulmasta

Projektin arvonhallinnan ensimmainen kriittinen vaihe on tunnistaa mita arvoa projektilta
odotetaan (Edkins, Geraldi, Morris & Smith 2013, 82). Haastatteluissa tulikin ilmi, etta asiak-
kaan odotuksia tulee ilmi monesta eri lahteesta. Asiakkaan arvo-odotukset vaikuttivat suu-
relta osin liittyvan vaatimustasoon, eli milla tavalla asiakas odottaa, etta asiat tehdaan.
Nama liittyivat aineistossa esimerkiksi standardeihin, toteutustapoihin, toimialavaatimuksiin

tai heidan omiin laatu- tai toimintavaatimuksiin.

Nama odotukset myos jaavat myos herkasti ”voimaan”, jos ne on tarjouspyynnossa maari-
telty, mutta niihin ei ole tarjouksessa tarkasti vastattu. Taman lisaksi myos tulkinnanvaraiset
maaritykset tarjouksessa saattavat luoda asiakkaalle omia tulkintoja siita mita tarjoukseen
sisaltyy eli odotuksia ja tama saattaa erota siita mihin myyjan hinnoittelu on perustunut.
Nama toimintatavat aiheuttavat sen, etta jossain vaiheessa sitovan tarjouksen ja sopimuksen
tekemisen jalkeen saattaa ilmeta, etta nakemykset sita kohtaan mita tai miten asioita ollaan
tekemassa ovat erilaiset. Kiteytettyna eriavia nakemyksia voi syntya tilanteissa, joissa tar-
jouspyynnossa mainittuja asioita ei rajata tarjouksessa pois tai kun tarjoukseen sisallytetaan

tulkinnanvaraisia yksityiskohtia vaatimustasoa kohtaan.

Nama eriavat nakemykset aiheuttavat osan toimeksiantaja yrityksen kokemista ongelmista
projektien toteutusvaiheessa. Alla olevaan kuvaan (kuva 7) on visualisoitu eri arvo-odotuksiin
liittyvat ongelmaskenaariot, jotka ilmenivat aineistosta, ja niiden seuraukset varsinkin pro-
jekti budjettiin ja taten katetavoitteisiin liittyen. Kuten mainittua luvussa 5.3, niin sanotusti
”loysa” budjetti mahdollistaa sen, etta eriaviin arvo-odotuksiin pystytaan vastaamaan ren-
nommin, kun taas tiukassa budjetissa koetaan kova paine lisamyynnille, vaikka virhe olisi

omasta takaa.
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Kuva 7: Eriavien arvo-odotusten vaikutus lopputuloksiin

Tarjousaikaisen tyon tulisi olla riittavaa varsinkin tarjouspyynnon ymmartamisen osalta naiden
skenaarioiden valttamiseksi. Tarjouspyynnon ymmartaminen on ensimmainen osa tarjousai-
kaista prosessia, jonka avulla pyritaan tunnistamaan ja ymmartamaan sidosryhmien arvo-odo-
tuksia, jotta voidaan rakentaa realistinen ratkaisu naihin odotuksiin vastaten tai pois rajoit-
taen odotuksia. Jos tarjousaikainen tyo mitoitetaan virheellisesti liian alhaiseksi, jolloin tar-
jouspyynnon ymmartamisen liiallinen vahyys aiheuttaa lumipallo efektin tarjouksen tietojen

oikeellisuuteen, niin silla on suuria vaikutuksia projektin onnistumisen mahdollistamisessa.

Kun tarjouspyynnon ymmartaminen jaa liian alhaiseksi, eriavat nakemykset arvo-odotuksista
saattavat syntya sen takia, etta arvo-odotuksien olemusta on arvioitu priorien kautta. Syy
miksi myyja saattaa nojautua priorin kautta tehtavaan arvioon saattaisi liittya siihen, etta
myyja kokee tarjousta tehdessaan todennakoiseksi sen, etta hanella ja asiakkaalla on saman-
lainen nakemys siita mita projektilla ollaan toteuttamassa. Todennakoisyys saattaa vaaristya,
koska myyja ei valttamatta pohdi minkalaisista syista asiakas odottaisi jotain enemman tai
miksi han olisi saattanut ymmartaa sita mita asiakas odottaa vaarin. Tallaisessa tilanteessa
han on sivuuttanut huomaamattoman tiedon ja kokee tiedon, jonka perusteelta han arvioi
asiaa objektiivisempana kuin mita se on. Priorin kaytto saattaa johtaa siihen, etta myyjan na-
kemys arvo-odotuksesta vaaristyy, koska priorien kaytossa nojaudutaan keskiarvojen kautta
tehtyyn yleistykseen. Myyja saattaa arvioida nykyisen asiakkaan todennakoista vaatimustasoa
sita kautta mika vaatimustaso on riittanyt jollekin toiselle asiakkaalle suhteellisen samanlai-
sessa tilanteessa ja virheellisesti olettaen, etta nykyisen asiakkaan odotukset ovat kyseisen

arvion kanssa tarpeeksi linjassa.
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Jos huomaamattomaan tietoon liittyvaa pohdintaa ei tapahdu, niin myyja ei valttamatta huo-
maa varmistaa asioita tai ei huomaa tarkentaa hinnoitteluperusteitaan tarjouksessa. Talloin
myyjalle ja asiakkaalle voi rakentua eriavat nakemykset mita arvoa projektilla ollaan tuotta-

massa.

Aineisto indikoi sita, etta projektin eriavien nakemyksien kasitteleminen voi olla hyvinkin han-
kalaa ja niiden seurauksia on vaikea ennustaa. Eriavien nakemyksien tuottamaa hankaluutta
voisikin tulkita Danielin ja Danielin (2018, 194) tutkimuksen kautta, jossa toisistaan eroavat
ajatusmallit luovat yllattavasti ilmestyvia ominaisuuksia projekteihin ja nailla on epajohdon-
mukaisia seurauksia. Hieman samanlaista nakemysta edustaa myos tilannemalleihin liittyva
teoria, jossa eriava ajatusmalli siita mika projektin nykytila kyseisella hetkella on, heikentaa

projekteihin liittyvaa paatoksentekoa (Hackman, Pollack & Baker 2024, 1).

Eriavien nakemyksien tullessa ilmi, eli projektipaallikon huomatessa, etta asiakkaalla on eri-
laisia odotuksia siihen nahden mita myyja on ajatelleen myyneensa, heikentaa paatoksente-
koa silla, etta projektipaallikon tulee selvittaa onko asiakkaan nakemys syntynyt johdonmu-
kaisesti. Jos se on syntynyt johdonmukaisesti ja asiakkaan nakemys on perusteltavissa, pro-
jektipaallikon on hankalampaa neuvotella miten eriava nakemys kasitellaan. Aineisto toi ilmi
eriavien nakemyksien tuottamat epajohdonmukaiset seuraukset arvo-odotuksien osalta silla,
etta haastateltavat eivat aina voineet olla varmoja miten asiakas reagoi naihin eriaviin nake-
myksiin. Epavarmuus siina miten asiakas reagoi ja miten asiaa voi kasitella liittyi varsinkin ti-
lanteisiin, jossa eriavat nakemykset johtavat korkeampaan hintaan, jolloin he eivat voi olla

varmoja onko asiakas valmis niista neuvottelemaan ja maksamaan niista.

Neuvotteluhalukkuuteen saattaa osittain liittya kuinka paljon eriava nakemys on hanen ideaa-
litilannetta vastaan. Arvo-odotuksiin ja sen kautta tehtavaan onnistumisen arviointiin liittyy-
kin se menivatko asiat arvioijan mukaan alkuperaisten odotusten, eli ideaalitilanteen mukai-
sesti (Martinsuo, Klakegg & Marrewijk 2019, 631 mukaan). Jos asiakas kokee, etta hanen alku-
perainen arvo-odotus ei ole selkeassa ristiriidassa tarjouksen tai sopimuksen kanssa, saattaa
han kokea epareiluna mahdolliset lisamyyntineuvottelut. Asiakas talloin nakee arvo-odotuk-
sensa perustelluksi, koska han on tehnyt myyntivaiheen lopussa paatoksen siita, etta tarjous
on hanen rahojensa arvoinen, sen perusteella mita tarjouspyynnossaan pyysi ja, jotka han
luuli tarjouksen sisallon mukaisesti hintaan kuuluvan. Tasta arvioinnista saattaa koostua asiak-
kaan nakemys ideaalitilanteesta, jossa han on kokenut, etta hanen ymmartamat hyodyt, joita
projektilla ollaan tuottamassa on tarjoukseen merkatun hinnan arvoista. Jos tama ideaaliti-
lanne kyseenalaistetaan, saattaa han kokea, etta asiat menevat vaarin tai ovat epareilusti ka-

sitelty, jolloin han saattaa kokea projektin tai jonkin sen osa-alueen epaonnistuneeksi.

Ylla olevaan perustuen, eriavat nakemykset tulisi nahda riskina varsinkin projektibudjetin on-

nistumista kohtaan. Tietoisuus siita mita odotuksia asiakkaalla on tai minkalaisia odotuksia
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mahdollisesti tarjouksen tai sopimuksen kautta asiakkaalle luodaan on oleellisessa asemassa,

jotta voidaan rakentaa odotuksiin vastaava ratkaisu ja toteutus, jotta naita eriavia nakemyk-

sia ei tulisi vastaan.

Eriavat nakemykset ovatkin yksi suurista riskeista, joita liian vahainen tarjousaikainen tyo ai-
heuttaa. Niilla on suuret implikaatiot pystyyko projektipaallikko toteuttamaan projektin on-
nistuneesti. Projektipaallikot katsovat projektin onnistumista silta kannalta, etta pystyvatko
he vastaamaan johdonmukaisesti rakentuneisiin asiakkaan odotuksiin, niilla hinta- ja aikatau-
lurajoilla, joita myyja on asettanut. Hintarajat ovat tarkeassa osassa onnistumista, koska pro-
jektipaallikko pyrkii tuottamaan yritykselle ne katteet, joita myyja on laskenut tavoitelta-
viksi, jotta myynti ja toiminta on kannattavaa. Projektille asetetut katetavoitteet voidaankin
nahda organisaation arvo-odotuksena, jota myyja ja projektipaallikko pyrkivat toteuttamaan
myynnin ja siita potentiaalisesti syntyvan projektin kautta. Eriavat nakemykset luovat riskeja
sille, etta hintarajoissa epaonnistutaan ja taten katetavoitteissa epaonnistutaan, silla

eriavien nakemyksien kautta tulevia lisakustannuksia voi olla potentiaalisesti vaikea myyda.

7  Kehitystehtava - Tilannemalli tarkemmaksi
7.1 Nykytilan ymmarrys oleellisena tarjouksen tasmallisyydessa

Projektin arvonhallinta pelkistetysti maarittyy siihen, etta ennen toteutusvaihetta, tarkeinta
on tunnistaa mita arvoa eri projektin sidosryhmat odottavat projektilta ja neuvotella sidos-
ryhmien kanssa miten tama arvo luodaan ja toteutetaan, jotta kaikilla on yhteisymmarrys
projektin tavoitteista ja arvosta (Edkins, Geraldi, Morris & Smith 2013, 82). Arvonhallinnan
nakokulmasta yhteisymmarrys projektin tavoitteista on yksi kriittisimpia osia projektin onnis-
tumisessa (Martinsuo 2020, 391.)

Arvonhallinnan ensimmainen tehtava on tunnistaa mita arvoa eri projektin sidosryhmat odot-
tavat projektilta. Tuloksien ja johtopaatoksien kautta varsinkin asiakkaan odotukset ovat tar-
keita tunnistaa, silla asiakkaan eriava nakemys mita han on kokenut ostaneensa tarjouksen
hinnalla ja siita mita myyja on nakemyksensa mukaan tarjonnut ja perustanut hintansa, voi
johtaa vaikeisiin neuvotteluihin ja potentiaalisesti kustannuksiin, joita asiakkaat eivat hy-
vaksy. On riski tehda asiakkaan arvo-odotuksiin liittyvia ennusteita olettamukseen perustuen,

vaan naita tulisi tilanteen niin salliessa tehda tietoon perustuen.

Toimivaa arvo-odotuksien kasittelya voisi tarkastella tietoperustassa mainitun ”projekti kes-
kusteluna” projektihallinnan nakokulman kautta. Siina nahdaan mahdollisena se, etta projek-
tin konteksti riippuu siita mista nakokulmasta sita katsotaan ja tama konteksti on neuvotelta-
vissa. (Floris & Cugasena 2019, 526.) Ymmartaessaan, etta projekti ja sen konteksti riippuu

mista nakokulmasta sita katsotaan, han ymmartaa myos tarkkoihin maarityksiin ja
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tulkinnanvaraisuuteen liittyvat riskit. Tarkkojen maarityksien tullessa asiakkaan puolelta,
asiakas on maarittanyt nakokulman, josta han projektia ja varsinkin se vaatimustasoa katsoo.
Talloin oleellisessa osassa on ymmartaa tama nakokulma ja joko tarjota sen mukaan, rajoittaa
pois siita asioita tai neuvotella miten maariteltya vaatimustasoa tulisi kasitella. Jos tata ei
tee, niin han jattaa riskin siihen, etta projektin toimintojen vaatimustaso jaa asiakkaan maa-
rittelemaksi, joka ei valttamatta vastaa sita minkalaiset rajat hintoja tai aikatauluja kohtaan
myyja tarjouksessaan asettaa. Tulkinnanvaraisuuksia han pyrkii kasittelemaan osoittamalla
omilla maarityksilla sen minkalaiseen toteutukseen hanen hinnoittelunsa ja tarjouksensa pe-
rustuu. Talloin han osoittaa omaa nakokulmaansa tarjouksessa, jolloin mahdollistetaan se,
etta nakokulma on maaritelty ja siita voidaan neuvotella. Han on kaytannossa talloin rakenta-
nut tarkkaa merkitysta asioille tarjousvaiheessa. Jos asioita jatetaan tulkinnanvaraiseksi, tata
asioiden merkitysta lahdetaan selvittamaan toteutusvaiheessa, jolloin tulee ilmeiseksi se,

etta vaatimustasoon liittyva nakemys riippuu siita mista nakokulmasta sita katsotaan.

Tama tarkoittaa arvo-odotuksien osalta sita, etta kun jokin asia on mainittu tarjouspyynnossa,
jolla asiakas pyrkii osoittamaan miten han vaatii asiat tehtavan tai mita odottaa ratkaisulta,
niin se pyritaan ymmartamaan tiedon kautta, jolloin niita ennustetaan oikeammista lahtokoh-
dista. Ymmartaminen tiedon kautta tarkoittaa tarkempaa tarjousaikaista tyota asioiden var-
mistamisen kautta. Varmistamista voidaan tehda esimerkiksi varmistamalla asiakkaalta mita
han tarkoittaa, jos se on epaselvaa, varmistaa toteuttavalta osapuolelta onko pyynnot realis-
tisia tai myyjan nakemykset hinnoista realistisia tai varmistaa hankintojen hintoja alihankki-
joilta. Arvo-odotuksia tulisi tunnistaa myos niissa tilanteissa, joissa itse saattaa asettaa tul-
kinnanvaraisia arvo-odotuksia. Tama liittyy enemman toteutustapojen maarittamiseen, eli
varmistamaan minkalainen toteutustapa vastaa asiakkaan vaatimustasoa, jotta voidaan var-
mistaa vaatimustason mukaisen toteutustavan hinta, realistisuus tai muu toteutukseen liittyva
yksityiskohta, jolloin sen implikaatiot tarjoukseen ja toteutukseen saadaan selvitettya. Arvon-
hallinnan maaritelmassakin painotetaan neuvottelua siita mita arvoa projektilla luodaan ja
varmistamista voitaisiin tulkita taman neuvottelun toteuttamisena. Talloin projektin tavoite
tarkentuu myos toteuttavalle osapuolelle, joka tietaa minkalaisista odotuksista on sovittu,
eika heidan tarvitse joutua tilanteeseen, jossa odotuksia varmistellaan toteutusvaiheessa, jol-

loin syntyy riski, etta se menee yli myyjan asettamien kustannus- tai aikarajojen.

Jos jokaista yksityiskohtaa ei pysty erikseen varmistaa asiakkaalta syysta tai toisesta, niin
myyja voi kasitella tata neuvoteltua arvoa silta kannalta, etta myyja itse asettaa rajat toteu-
tustavoille ja hinnoittelee sen mukaan ja merkkaa nama tarjoukseen. Tama mahdollistaa sen,
etta jos asiakkaan vaatimustason on jotain muuta, projektipaallikko voi myyda ylittavan osan
lisamyyntina tarvittaessa. Talloin myyja on antanut asiakkaalle indikaation siita minkalaista
vaatimustasoa han tarjouksellaan tarjoaa, vaikka se ei vastaisikaan asiakkaan vaatimustasoa.
Talloin asiakkaalla on mahdollisuus nahda nama eriavat nakemykset tarjouksessa ja niista pys-

tyy neuvottelemaan joko myyntivaiheessa tai viimeistaan toteutusvaiheessa. Maaritykset ja
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hinnoitteluperusteet helpottavat lisamyyntitilanteita paljon, koska voi perustella, etta tar-
jottu laatutaso on maaritelty tarjouksessa. Kaiken kaikkiaan tietoon perustuvalla tarjousaikai-
sella tyoskentelylla pyritaan mahdollistamaan yhteisymmarrys projektin tavoitteista ja ar-

vosta.

7.2 Jos nykytilaa ei voi ymmartaa tarpeeksi, mita tulisi tehda?

Kaikkea kuitenkaan ei voi tai kannata varmistaa ja suunnitella, kuten aineistostakin tuli ilmi.
Nama asiat, jotka jaavat varmistamatta tiedon kautta ovat talloin alttiita vinoutumiin perus-
tuvaan arviointiin. Aineisto indikoi, etta nama vinoutuneet arviot liittyvat usein siihen, etta

arvioinnin alla olevan asian riskit on aliarvioitu. Yhdeksi isoksi ongelmaksi saattaa nousta se,
etta myyjalle voi olla todella vaikeaa olla tietoinen asioista, joissa on antanut olettaman oh-
jata arviointia ja paatoksentekoa ja talloin naiden kriittisten asioiden huomaaminen saattaa
olla vaikeaa. Tata voi selittaa esimerkiksi aiemmin mainitun huomaamattoman tiedon sivuut-
tamisella, jolloin henkilo ei huomaa sivuuttaneensa oleellisia tietoja laisinkaan ja tekee paa-
toksia vajavaisen tiedon perusteella. Oleellista olisikin huomata ne asiat, joihin liittyy paljon
riskeja, ja joita tulisi tavalla tai toisella kasitella ennen kuin ne arvioidaan tai alkuperaisen

arvion korjaamiseksi.

Omien oletuksien tunnistamiseksi voidaan kayttaa erilaisia ajattelu strategioita, jotka liitty-
vat kaytannossa kriittisen ajattelun lisaamiseen. Kriittisen ajattelun kehitysta kuvataankin
silla, etta mielipiteista poiketen, tieto rakentuu vaihtoehtojen, todisteiden ja perusteluiden
kautta luoduista kasityksista (Kuhn & Dean 2004, Aston 2023, 540 mukaan). Omien oletuksien
tunnistamiseksi myyja voi pyrkia tunnistamaan asioita, joita han on saattanut arvioida asiaa
liilan kevyin perustein ensimmaisena mieleen tulevan tiedon pohjalta, joissa han ei ole ajatel-
lut vaihtoehtoisia skenaarioita. Ajattelemalla vaihtoehtoisia skenaarioita, saatetaan huomata
riskeja oletuksiin liittyen ja korjata arviota sen pohjalta. Taten toisena kehitysehdotuksena
on, etta naita vaihtoehtoisia skenaarioita tulisi pohtia tarjousta tehdessa. Vaihtoehtoja voi

voi pohtia monella tapaa, joko yksin tai yhdessa.

7.2.1  Yksintehtava arviointi

Yksi yleisimpia tapoja luoda vaihtoehtoja on yksinkertaisesti luoda vaitteita, jotka ovat alku-
peraista nakemysta vastaan. Konkreettisesti henkilo voi esimerkiksi on ajatella syita miksi al-
kuperainen arvio, vaikkapa hinnasta, olisi vaara. (Nagtegaal, Tummers & Noordegraaf 2020,
567). Tama saa henkilon ajattelemaan asioita, joita han alun perin ei huomioinut tai arvioi
olevan epajohdonmukaisia alkuperaiseen arvioon nahden (Herzog & Hertwig 2009, 233). Haas-
tatteluissa tuli ilmi, etta varsinkin kulujen aliarviointiin ollaan taipuvaisia tilanteissa, joissa
toteutukseen vaikuttavia kuluja arvioidaan oletuksien pohjalta. Naita oletuksien kautta teh-
tyja arviointeja voi pyrkia saamaan realistisemmaksi dialectical-bootstrapping tekniikalla.

Dialectical-bootstrapping on tekniikka, jossa naita vastavaitteita pyritaan ottamaan huomioon
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arvioinnissa. Tassa tekniikassa henkilo tekee alkuperaisen arvion asiaa kohtaan, jonka jalkeen
hanen tulisi pohtia mitka oletukset tai huomiot voisivat olla vaikuttaneet siihen, etta han on
paatynyt kyseiseen arvioon. Pohdintaan perustuen hanen tulisi arvioida oliko ensimmainen ar-
vio liian korkea tai liian alhainen ja tehda sen pohjalta vaihtoehtoinen arvio. Naiden kahden
arvion kautta laskettu keskiarvo on paasaantoisesti oikeampi, kuin henkilon tekema ensimmai-
nen arvio. (Herzog & Hertwig 2009, 234-235.)

Systeemikartoituksen kautta tuli ilmi kolme prosessia, joiden kolmen eri nakokulman kautta
pyritaan mahdollistamaan projektin onnistuminen. Naiden kolmen prosessin kriittista tarkas-
telua voisikin toteuttaa pohtimalla kysymyksia, jotka toisivat mieleen vaihtoehtoisia skenaa-
rioita, joissa arvioinnin alla oleva asia eroaa alkuperaisesta nakemyksesta. Kysymyksien
kautta myyja voi pyrkia tunnistamaan mahdollisia oletuksia, joita han on tehnyt tarjouspyyn-
non ja tarjouksen sisaltoon liittyvassa arvioinnissa. Naiden skenaarioiden esiin tuominen kysy-
myksilla perustuu myos Enken tutkimukseen, jossa todettiin, etta henkilot ottavat huomioon
enemman huomaamatonta tietoa, jos heidan keskittymista ohjataan siihen, etta he ovat vali-
koineet tietoa olettamalla asioita (Enke 2020, 1395). Naita kysymyksia voi hyodyntaa myos

muiden kanssa tehtavassa arvioinnissa, joka esitellaan seuraavassa luvussa.

Vastaavuus:

- Miksi nakemykseni ____ (tarjouspyynnon yksityiskohdasta ja sen kautta tehdysta arviosta)
voisi osoittautua vaaraksi?

- Miksi nakemykseni siita minkalaisen ratkaisun asiakas haluaa voisi olla vaarin?

- Olenko huomioinut asiakkaan kontekstin, mm. toimialavaatimuksien, heidan omien toiminta-
tapojen/laatuvaatimusten vaikutuksia vaatimustasoon ja niiden vaikutuksia toteutukseen?
Miksi nakemykseni niita kohtaan voisivat olla vaarin?

- Onko tarjouspyynnossa yksityiskohtia, joiden vaatimustaso/laatutaso ovat epaselvia ja olen
saattanut hinnoitella asian alemman vaatimustason mukaisesti? (tulkinnanvaraiset asiat)

- Onko tarjouspyynnossa joitain kohtia, joista olen epavarma, mutta silti olen tehnyt siihen
liittyen arvion tarjoukseen ilman asian varmistamista? Missa tilanteessa arvioni saattaisi osoit-
tautua vaaraksi?

- Onko mahdollista, etta olen arvioinut tarjouspyynnon asioita niin, etta toteutuksessa tulee
eteen eri nakemyksia siita mita tarjoukseen kuuluu ja milla vaatimustasolla? Minka tietojen
pohjalta asiakas saattaisi vaatia jotain enemman kuin mita itse olen tarjouksen kautta ajatel-

lut tarjoavani ja johon hinnan olen perustellut?

Realistisuus:

- Miksi nakemykseni toteutuksen yksityiskohtien hinnasta/aikataulusta voisivat olla vaarin?

- Mitka tilanteet voisivat johtaa siihen, etta yksityiskohta maksaisi enemman tai veisi enem-
man aikaa kuin suunniteltu?

- Mitka tilanteet voivat johtaa siihen, etta toteutus ei mene suunnitelmien mukaan? Mika



56

niiden vaikutus on, jos ne toteutuvat?

- Missa tilanteissa aiemmat ennusteeni hintaa/aikaa/helppoutta kohtaan ovat olleet vaarin,
miksi ennustin vaarin?

- Ovatko arvioni toteutuksen yksityiskohtia kohtaan tehty edellisten tarjousten perusteella vai

toteutuneiden lopputulosten perusteella?

Tarkkuus:

- Olenko itse luonut jotain sisaltoa tarjoukseen, joka saisi asiakkaan uskomaan, etta jotain ar-
vokkaampaa/enemman kuuluu tarjoukseen?

- Miksi asiakkaalla voisi olla eri nakemys kuin minulla siita mita tarjoukseen ja sen hintaan
kuuluu?

- Miksi asiakkaalla voisi olla eri nakemys kuin minulla siita miten asiat toteutusvaiheessa to-

teutetaan?

Naiden kysymysten kautta henkilo voi luoda vaihtoehtoisia skenaarioita, joiden kautta han
pyrkii kasittelemaan alkuperaisesta arviosta poikkeavaa tietoa ja potentiaalisesti korjaamaan
arviota. Tama on otollinen tapa toimia, jos arvioita halutaan pyrkia korjaamaan nopeasti ja
tilanne ei salli muiden henkiléiden mukaan ottamisen arviointi tilanteeseen. Yksin tehtavan
arvioinnin heikkouksia on se, etta pohdinnan jaadessa edelleen vain arvioijan oman tiedon va-

raan, niin henkilo saattaa edelleen sivuuttaa huomaamatonta tietoa vaihtoehtoja luodessaan.

7.2.2 Yhdessa tehtava arviointi

Tasta johtuen olisi suotavaa, etta jossain kohtaa tarjousaikaista tyoskentelya muita ihmisia
otetaan mukaan arviointiin. Ottaen huomioon aineistosta ilmi tulleen riskien aliarvioinnin, hy-
vaksi vaihtoehdoksi yhdessa tehtavan vaihtoehtojen viitekehyksen rakentamiseksi olisi ”Pre-
mortem” projektille, joissa nakemykset mahdollisista riskeista tulisivat ilmi ja saataville

muistiin, joka potentiaalisesti oikaisisi riskinakemysta ja vahentaisi liiallista optimismia.

Premortem tekniikalla pyritaan tiimina tunnistamaan riskeja proaktiivisesti, jotta niihin voi-
daan vastata sopivalla tavalla. Premortem rakennetaan kontekstin pohjalta, jossa kuvitellaan,
etta tyon alla oleva projekti on jo toteutettu ja se on epaonnistunut. Osallistujat pyrkivat en-
nustamaan syita miksi projekti epaonnistui ja luomaan suunnitelman miten nama negatiiviset
skenaariot voidaan valttaa. (Luth, Flinchbaugh & Miles 2022, 2.) Premortem taten myos aut-
taisi kehystamaan pohdintaa epaonnistumisen suuntaan, joka antaisi kontrastia luontaiseen
taipumukseen kayttaa toiveajattelua asioiden arvioinnissa. Tama saattaisi myos edes auttaa
sita, etta nakemys riskin uhasta rakentuisi realistisemmaksi, koska riskeja varta vasten poh-
dittaessa ne tulisivat mieleen ja talloin niiden uhka nahtaisiin suurempana. Erilaisten uhkien
maaritteleminen on vakuutuksissakin vaikuttanut siihen, etta niista ollaan valmiimpia maksa-

maan enemman mita tarkemmin uhkia on maaritelty (Johnson, Hershey & Meszaros 1993,
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Gennaioli & Shleifer 2010, 1426 mukaan). Taman lisaksi ihmiset on saatu saastamaan enem-
man mita enemman erilaisia kulujen syita tuodaan hanen mieleen (Augenblick, Jack, Kaur,
Masiye & Swanson 2023, 32). Taten erilaisten epaonnistumisten syiden esille tuominen voisi
edesauttaa nakemaan enemman arvoa siina, etta riskille tehdaan jotain, oli se sitten esisuun-

nittelun kautta tai riskivaran lisaamisen kautta, jolloin riskeja kasiteltaisiin proaktiivisesti.

Premortem saattaisi myos ihanteellisesti tuoda mieleen riskeja, joita muissa projekteissa on
toteutunut, jonka kautta voidaan pohtia ja miettia miten niiden kaltaisia riskeja voi vahen-
taa. Tama voi lisata sita, etta henkilot jakavat kokemuksiaan ja nakemyksiaan siita mihin
nama riski tilanteet johti, miten niita kasiteltiin tai miten niita voisi kasitella tulevaisuudessa.
Talla tavalla myos projektipaallikot pystyvat lisaamaan palautteen kulkeutumista myyjien tie-
touteen, seka selittamaan tarkemmin mista he kokevat, etta virhearvioinnit johtuivat. Pre-
mortemin kayton onkin todettu lisaavan sita, etta henkilot osaavat ottaa muiden nakemyksia
paremmin huomioon, jonka kautta pystytaan luomaan tarkeita kulmakivia tiimityolle. Kun tii-
min henkilot osaavat paremmin ottaa muiden nakemyksia huomioon, se mahdollistaa ongel-
mien ratkomista, konfliktien ratkaisua, tavoitteiden asettamista, kommunikaatiota ja suunnit-
telua. (Luth, Flinchbaugh & Miles 2022, 2-3.)

Se, etta lisataan muiden nakemyksien huomioon ottamista puhuttelee myo6s paljon projekti-
hallinnon nakokulmiin liittyvia teoriaa. Siihen liittyva pystysuuntainen kehitys lahtee liikkeelle
siita, etta oma nakemys ei enaa riita selittamaan minkalainen systeemi on (Floris & Cugasena
2019, 519-520). Tata voisi tulkita, etta kuulemalla muiden nakemyksia siita mita riskeja on
syntynyt tai voisi syntya, miksi ja miten niita voisi kasitella, saattaisi johtaa siihen, etta hen-
kilo huomaa, etta ei ymmarra systeemia niin hyvin kuin ajatteli, jolloin han kyseenalaistaa
omaa tietotasoaan ja pyrkisi oppimaan enemman muiden nakemyksien ja kokemuksien

kautta.

Premortem saattaisi myos johtaa pohtimaan miten asiat muissa projekteissa ovat lopulta to-
teutuneet ja tehda arviointia toteutuneisiin lopputuloksiin vertaillen. Tama tarkoittaa, etta
projektitiimi huomioisi niin sanottua ulkopuolista nakokulmaa (outside view) arvioinnissa. Ul-
kopuolisen nakokulman kaytto tarkoittaa sita, etta huomioidaan minkalainen jakauma toteu-
tuneissa ja verrattavissa projekteissa oli kustannuksia tai aikaa kohtaan ja kaytetaan tata ja-
kaumaa tyon alla olevan projektin arvioinnissa (Delise, Lee & Choi 2023, 2). Ulkopuolista na-
kokulmaa varten voi myos rakentaa tietokannan ja tehda siihen perustuen arviointia. Tata
kutsutaan vertailuluokka ennustamiseksi (reference-class forecasting). Vertailuluokka ennus-
taminen on todettu hyodylliseksi monesti, koska sen kautta voidaan valttaa ihmisten teke-
maa, varsinkin kustannuksiin liittyvaa, aliarviointia. Vertailuluokka ennustaminen on siita
hyva, etta tietokannan rakentuessa todellisiin lopputuloksiin, siina nahdaan faktoihin perus-
tuva todennakoisyysjakauma. (Flyvbjerg 2008, 4.) Vertailuluokka ennustamisella huomataan

usein, etta todennakoisyysjakauma projektien kustannuksien ylityksiin liittyen on lopulta
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”lihava pyrstoinen” monien toimialojen projekteissa. Tama tarkoittaa sita, etta projektien
kustannuksia aliarvioidaan systemaattisesti projektin alkuvaiheessa, jolloin ylitykset nostavat
kayraa niin sanotusti ”lihavaksi”. (Flyvbjerg ym. 2018 186.) Vertailuluokka ennustuksen kautta
tama todennakoisyys ylityksesta huomioidaan silla, etta projektibudjettiin varataan lisarahaa
sen mukaan minkalainen todennakoisyyskayra kustannuksien ylityksella on, eli kuinka toden-
nakoista ja suurta ylitykset ovat olleet edellisissa verrattavissa projekteissa (Natarajan 2022,
469-472). Tosin Jenkins, Olasehinde-Williams ja Baurzhan (2022) totesivat, etta vertailuluokka
ennustaminen saattaa ajoittain johtaa siihen, etta joitain projekteja, jotka vaikuttavat kan-
nattamattomilta jatetaan toteuttamatta. Nama kyseiset projektit olisivatkin kaantyneet kan-
nattaviksi projektin elinkaaren aikana, vaikka ne eivat olisi kannattavia heti sen valmistuttua.
Tahan arvioon kannattamattomuudesta tultiin sita kautta, etta projektin kautta tavoitellut
hyodyt eivat ole vertailuluokkaennustamisen kautta lisatyn kustannuksen arvoisia ja talloin
projektia ei oteta toteutettaviksi. Tutkimuksessa kumminkin todettiin, etta projektien elin-
kaaren aikana saatavia hyotyja aliarvioitiin. Jos hyodyt oltaisiin tunnistettu, niin vertailu-
luokka ennustamisen tuomat lisakustannukset eivat olisi ylittaneet koettuja hyotyja, jolloin
projekti oltaisiin koettu kannattavaksi ja taten siihen oltaisiin osallistuttu. (Jenkins,
Olasehinde-Williams ja Baurzhan 2022, 7-8).

7.3 Juurisyiden kasitteleminen organisaatiotasolla

Aineistosta ilmenneita ongelmia voi myos pohtia organisaatiotasolla kaksoissilmukka oppimi-
sen kautta. Kaksoissilmukka oppiminen (double-loop learnig) tapahtuu kun kyseenalaistetaan
normit ja oletukset, jotta voidaan luoda uusia tapoja toimia. Nakyvia oireita kaytetaan ongel-
mien indikaattorina ja naiden oireiden juurisyita pyritaan kasittelemaan. Juurisyiden loytami-
sen kautta pyritaan paljastamaan syyt alisuoriutumiseen, jotta voidaan rakentaa parempia ta-

poja toimia. (Argyris 1992, Henderson, Ruikar & Dainty 2013, 292 mukaan)

Edellisissa luvuissa olevat kehitysehdotukset pyrkivat kasittelemaan nakyvia oireita eli vahen-
tamaan luottamista sellaisenaan omiin todennakoisyys nakemyksiin ja pyrkimaan erilaisilla
tekniikoilla rakentamaan kuvan vaihtoehdoista ja sita kautta suuntaamaan nakemykset toden-
nakoisyyksista oikeammiksi. Ensimmainen kehitysehdotuksen kautta, eli ymmarryksen raken-
taminen tiedon varaan, kumminkin pystyy parhaiten pyrkimaan projektin onnistumiseen, jol-
loin kaiken kaikkiaan tarkemmalla tyolla pystytaan vahentamaan eriavien nakemyksien synty-

mista ja taten lisaamaan projektin onnistumisen todennakoisyytta.

Taten olisi perusteltua pohtia, etta onko yrityksen toiminnassa sellaisia normeja, jotka mah-
dollistavat toimimaan liian vahaisen tarjousaikaisen tyon kautta. Aineisto toi ilmi, etta jois-
sain myynneissa tarjousaikaista yhteistyota ei tapahdu juurikaan ja sen nahtiin vaikuttavaa
virheellisiin arvioihin ajoittain. Tama vahainen yhteistyo liittyi myos riskinakemykseen, eli

helpommissa projekteissa tarjousaikainen yhteistyo oli vahaista. Tuloksissa tulikin ilmi, etta
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riskinakemyksella saattaa olla suuri merkitys siina miten myyja lahtee tarjousaikaista tyota
mitoittamaan. Vaaristyneet nakemykset saattavat herkasti asettaa mitoituksen ja koko lahto-
kohdan tarjoukselle vaaraksi. Organisaatio voisikin pohtia miten he voisivat rakentaa proses-
seihinsa sellaisen vaiheen, jossa myyja ja toteuttava osasto voisivat keskustella mahdollisim-
man aikaisin riskeista, joita potentiaaliseen myyntiin saattanee kuulua. Jos asiaa pohtii ris-
kien kautta alusta alkaen, saattaisi olla, etta jotkin alustavasti helpoiksi ajatellut myynnit
osoittautuvat vaikeammiksi tai paljon kalliimmaksi kuin mita oltiin alun perin ajateltu, jolloin
myyja nakisi tarjousaikaisessa tyossa enemman arvoa ja myyja pystyy puhumaan asiakkaan
kanssa arvo-odotuksista realistisella tasolla jo alusta lahtien. Toimeksiantajan olisi tarkeaa
pohtia miten he voisivat varmistaa, etta tata myynnin ja toteuttavan osapuolen valista yhteis-
tyota ei sivuutettaisi edes naennaisesti helpoissa projekteissa, seka miettimaan miten keskus-

telua riskeista voitaisiin kayda aikaisemmin kuin hinnoittelun tarkistuksessa.

8  Kehittamistyon johtopaatokset ja pohdinta

Opinnaytetyon lahtokohta oli, etta toimeksiantaja yrityksella oli ongelma, joka liittyi siihen,
etta projektien toteutusvaiheessa ilmeni erinaisia vaikeuksia, jotka vaaransivat projektin on-
nistumisen. Lahtokohdan takia koettiin tarkeaksi ymmartaa milla asioilla kohdeyrityksessa
koetaan olevan keskeinen vaikutus projektien onnistumisiin tai epaonnistumisiin, jotta naihin
asioihin voi tulevaisuudessa pyrkia vaikuttamaan proaktiivisesti, jonka avulla vaikeuksien
maaraa voi vahentaa. Vaikeuksien vaaran vahentamisella voidaan saada projektien onnistumi-
nen todennakoisemmaksi. Talloin lilketoimintansa projektien myyntiin perustava toimeksian-

taja voi paremmin yllapitaa ja edistaa liiketoimintaansa.

Naiden lahtokohtiin perustuen, koettiin olevan olennaista tunnistaa onnistumiseen vaikuttavia
tekijoita, seka tekijoita, jotka voivat johtaa naiden tekijoiden puutteelliseen kasittelyyn,

jotta vaikeuksia voidaan vahentaa. Nama asiat jaoteltiin kahdeksi eri tutkimuskysymykseksi:

- Mitka tekijat vaikuttavat projektin onnistumisen mahdollisuuksiin (kriittiset menestys-
tekijat) projektipaallikoiden nakokulmasta? Miten ne vaikuttavat onnistumiseen?
- Mitka tekijat saattavat johtaa siihen, etta kriittisia menestystekijoita kasitellaan

puutteellisesti

Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi suoritettiin kuusi puolistrukturoitua haastattelua
18.12.2024 - 10.1.2025 valilla. Haastateltaviksi valittiin pienten- ja keskisuurten projektien
projektipaallikot, koska heilla oli parhain nakemys toteutusvaiheissa ilmeneviin ongelmiin ja
mikartoitusta, jolla pyrittiin kuvastamaan kriittisia menestystekijoita ja mika niiden merkitys

on systeemissa, seka loytamaan mahdollisia syita, jotka aiheuttavat naiden tekijoiden
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puutteellista kasittelya, eli ongelmakayttaytymista. Seuraavassa luvussa kasitellaan keskei-

simmat havainnot kysymyksiin liittyen.
8.1  Keskeiset havainnot ja kehitysehdotukset

Ensimmainen tutkimuskysymys liittyi siihen, etta milla asioilla projektipaallikot kokevat ole-
van kriittinen vaikutus projektin onnistumiseen. Taman kysymyksen kautta pyrittiin loytamaan
projektin kriittisia menestystekijoita, jotka ovat tekijoita, joihin vaikuttamalla voidaan pa-
rantaa projektin onnistumisen mahdollisuuksia (Blaskovics 2016, 265). Aineistosta nousi kolme
tekijaa, jotka ovat kriittisia: Ymmarrys tarjouspyynnosta, Ymmarrys toteuttamisesta ja Tar-
jouksen tarkkuus. Nama ovat tekijoita, joiden kasittelemisen laatuun toimeksiantaja yrityk-
sessa pystytaan itse vaikuttamaan ja taten parantamaan projektin onnistumisen todennakoi-
syytta. Tutkimus osoitti, etta nailla kolmella tekijalla on suuri vaikutus projektin onnistumi-

sen mahdollistamiseen.

Toteutusvaiheeseen liittyvissa haastattelukysymyksissakin tulikin ilmi, etta hyvin isoa osaa
toiminnasta peilataan tarjouspyynnon, tarjouksen ja sopimuksen tietoihin ja suurimmat ongel-
mat kumpuavat tarjouspyynnon ja tarjouksen vastaamattomuudesta tai niista johtuvista tul-
kinnanvaraisuuksista. Se, etta toimeksiantajan kriittiset menestystekijat rakentuivat ennen
toteutusta edeltaviin prosesseihin, tukee aikaisempia tutkimuksia, joissa painotetaan toteu-
tusvaihetta edeltavien vaiheiden olevan kriittisia onnistumisen kannalta. Tarjouksen tarkkuus
puhutteli arvo-odotuksiin liittyvaa tutkimusta, jossa yhteisymmarrys on merkittavassa roolissa
projektin onnistumisessa (Martinsuo 2020, 391). Tarkassa tarjouksessa ollaan huomioitu katta-
vasti mita asiakas haluaa ja rajattu, seka maaritetty tarkasti mita tarjoukseen ja sen hintaan

sisaltyy, joka lisaa yhteisymmarrysta projektin tavoitteista.

Toinen tutkimuskysymys liittyi siihen, etta mitka asiat saattavat johtaa naiden tekijoiden
puutteelliseen kasittelyyn, jolla aiheutetaan riskeja projektin onnistumista kohtaan. Talla ky-
symyksella pyrittiin loytamaan syita, jonka takia kriittisia menestystekijoita kasitellaan puut-
teellisesti. Tulokset osoittivat, etta liian vahainen tarjousaikainen tyo on aiheuttanut monen-
laisia ongelmia projekteissa, jolloin myyjat ovat mitoittaneet tarjousaikaista tyota ajoittain
vaarin. Talloin tekijat, jotka johtavat virheelliseen mitoitukseen tarjousaikaistatyota kohtaan
aiheuttavat riskeja projektin onnistumista kohtaan. Virheelliseen mitoitukseen koettiin johta-
van oleellisimmin projektin tai sen yksityiskohtien naennainen helppous tai riskittomyys. Opti-
mismi saa projektin yksityiskohdat vaikuttamaan riskittomammilta kuin mita ne oikeasti ovat.
Yli-itsevarmuus saa myyjan luottamaan siihen, etta hanen tietonsa ja arvionsa vastaa tar-
peeksi todellisuutta sellaisenaan, jolloin han ei varmista asioita. Optimistisuus ja yli-itsevar-
muus olivat havaittavissa, koska naennaisen helpoissa projekteissa niin tarjousaikaista tyota,
kuin myynnin- ja toteuttavan osaston valista yhteistyotakin tehtiin vahaisesti, joka on johta-

nut toteutusvaiheessa ongelmiin.
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Optimismin ja yli-itsevarmuuden ongelmallinen vaikutus tarjousaikaiseen tyohon vaikuttikin
erityisesti siten, etta tarjouspyyntoon liittyvia arvo-odotuksia ei aina pyrita ymmartamaan
tiedon kautta. Talloin myyja perustaa ymmarryksensa siita mitka asiakkaan odotukset ovat
olettamuksiin. Myyja voi myos itse virheellisesti olettaa, etta asiakas ymmartaa tarjoukseen
sisallytetyt asiat samalla tavalla kuin han itse ilman, etta han on maaritellyt asioita tarkem-
min. Tallainen on arvo-odotuksiin liittyvaa tulkinnanvaraista sisaltoa. Oletuksien kaytto osoit-
tautuu ongelmalliseksi varsinkin tilanteissa, joissa toteutus- ja hinnoitteluperusteita ei maari-
tella tarjoukseen, jolloin tarjouksen sisallosta tulee tulkinnanvaraista. Tulkinnanvaraisuus
johtaa eriaviin nakemyksiin siita mita tarjoukseen ja sen hintaan lopulta kuuluu ja nailla eria-
villa nakemyksilla on hankalia seurauksia toteutusvaiheessa. Projektipaallikot eivat voineet
olla varmoja miten asiakas reagoi naihin eriaviin nakemyksiin varsinkin tilanteissa, joissa eria-

vat nakemykset aiheuttavat paineita tehda lisamyyntia.

Eriavat nakemykset arvo-odotuksissa koettiin olevan yksi suurimmista riskeista, joita liian va-
hainen tarjousaikainen tyo aiheuttaa. Kehittamistyosta selvisi, etta asioiden varmistamisella
on hyvin suuri merkitys varsinkin tarjouspyynnon ymmartamisen vaiheessa, jotta myyja pystyy

arvioimaan toteutusta oikeista lahtokohdista ja sisallyttamaan tarkkaa tietoa tarjoukseen.

Kehitysehdotuksissa lahdettiinkin korostamaan asioiden varmistamisen tarkeytta ja taten pa-
remman tiedon kautta tehtavaa arviointia, jotta arviointia ei tehtaisi perustuen omaan nake-
mykseen, eli olettamukseen. Varsinkin arvo-odotuksissa painotettiin varmistamaan ja ymmar-
tamaan mita asiakas vaatii ja valttamaan oletuksia siita, etta odotukset ja vaatimustaso ovat
samat kuin jollakin toisella. Tiedon kautta arviointi ei itsessaan aina riita eriavien nakemyk-

sien valttamisessa, vaan tarjouksen tietojen tarkalla maarittamisella on myos suuri merkitys,

jotta eriavat nakemykset eivat synny tulkinnanvaraisuuksista.

Tiedon kautta tehdyt arviot ja maaritteet ovatkin tarkeita, mutta kehitysehdotuksissa otettiin
huomioon kumminkin se tosi asia, etta valilla on vaikea huomata asioita, joita arvioi oletta-
muksen kautta. Taten kehitysehdotuksissa painotettiin kriittista ajattelua, jolloin alkuperai-
nen arvio kyseenalaistetaan. Tuloksien painottaessa optimismia ja yli-itsevarmuutta, kehitys-
ehdotuksissa keskityttiin riskien esiin tuomiseen, joka voisi potentiaalisesti saada myyjan var-
mistamaan asioita, jotka on sivuuttanut tai huomannut perustavansa olettamukseen, tai va-

hintaan antamaan realistisempia arvioita esimerkiksi hintoja tai aikatauluja kohtaan.

Viimeisessa kehitysehdotuksessa pohdittiin onko kohdeyrityksessa normeja, jotka mahdollista-
vat toimintaa, jossa tehdaan liian vahaista tarjousaikaista tyota. Tassa palattiin riskinakemyk-
siin. Projektipaallikot kokivat, etta helpoissa projekteissa myyjat saattavat sivuuttaa osasto-
jen valisen yhteistyon kokonaan, jolloin vaaristyneet nakemykset tarjousaikaistatyota kohtaan
ei korjaannu. Kohdeyritykselle ehdotettiin rakentamaan prosessi mahdollisimman varhaiseen

vaiheeseen myyntivaihetta, jossa projektin riskeista keskusteltaisiinkin mahdollisimman
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varhaisessa vaiheessa, jonka kautta myyjan mahdollisesti vaaristyneeseen riskinakemykseen
voitaisiin vaikuttaa. Talla ehdotuksella pyritaan vaikuttamaan varhain siihen, etta myyja mo-

tivoituu tekemaan tarjousaikaista tyota projektin riskeihin nahden tarpeeksi.
8.2 Rajoitteet ja jatkokehitys

On tarkeaa tuoda ilmi, etta naiden kriittisten menestystekijoiden kasitteleminen vaatii valta-
van maaran pohdiskelua ja arviointia, jota myyjan tulisi tehda myyntitilanteessa. Jo itsessaan
se, etta aineisto toi ilmi, etta kaikki asiakkaan vaatimustasoon liittyvat asiat eivat valtta-
matta ole nakyvilla tarjouspyynnossa, vaan joko niista pitaa olla tietoisia tai niista pitaa osata
kysya, tuo oman ongelmansa asiakkaan vaatimustason ja taten tarjouspyynnonkin ymmartami-
seen ja sita seuraavaan toteutuksen pohdintaan. Tiedon maaran huomioon ottaen, onkin var-
sin luontaista, etta myyja tekee paljon olettamuksia siita mita asiakas haluaa ja miten naihin

oletettuihin odotuksiin vastataan.

Kehittamistyon kautta tulleita kriittisia menestystekijoita voisikin tarkastella projektipaalli-
koiden nakemyksena mita kaikkea ihanteellisesti huomioitaisiin tarjousvaiheessa. Kehittamis-
tyon rajautuessa vain projektipaallikoiden nakemyksiin, on tarkeaa huomioida, etta aineis-
tosta tulleet nakemykset siita miksi tarjousaikaista tyota on tehty joskus vahaisesti (tutkimus-
kysymys 2), liittyy heidan omaan pohdintaan siita mika asian taustalla on, eika myyjan anta-
maan syyhyn. Projektipaallikot pystyivat ongelmakohdat jaljittamaan tarjousaikaiseen tyo-
hon, mutta siihen miksi tarjousaikainen tyo jaa vahaiseksi on projektipaallikon omaa pohdin-
taa ja mahdollisesti yksinkertaistus siita mika siihen on johtanut. Optimismi ja yli-itsevarmuus
tulivat aineistossa systemaattisesti esille, silla se vahensi niin sanotusti helpoiksi koetuissa
projekteissa osastojen valista yhteistyota myyntivaiheessa aiheuttaen ongelmia, mutta naiden
kanssa samanaikaisesti voi olla mukana muita tarjousaikaista tyota ja tarjousaikaista yhteis-

tyota vahentavia tekijoita.

Yksi mielenkiintoinen nakokulma toimeksiantajan toimintaan liittyvalle jatkokehitykselle ja
yleisestikin olisikin tarkastella myyntiosaston kanssa syvallisemmin tekijoita, jotka rajoittavat
sita kuinka paljon kriittisia menestystekijoita voidaan myyntitilanteessa kasitella. Aineisto ra-
joittui vain projektipaallikoiden nakemykseen mahdollisista rajoittavista tekijoista, mutta
kaatioita esimerkiksi siita, etta vaikka vaatimustasoa indikoivia tietoja olisi tarjouspyyntoon
merkattu, naihin tietoihin voi olla vaikea paasta kasiksi, niita on vaikea ymmartaa sen laadun
tai maaran takia ja samanaikaisesti tarjouksen lahettamisella on aikaraja. Talloin ulkoisia
(tiedon saatavuus, sen maara ja aikaraja) ja sisaisia (ymmartamisen taito, oma kokemus) ra-
joittavia tekijoita voi olla samanaikaisesti useampia. Naissa tilanteissa myyja kenties haluaisi
kasitella kriittisia menestystekijoita paremmin, mutta monet tekijat saman aikaisesti rajoit-

taisi sen mahdollisuutta. Naiden tekijoiden syvallisemman ymmartamisen kautta pystyttaisiin
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kenties loytamaan proaktiivisesti strategioita miten kriittisia menestystekijoita voitaisiin kasi-
tella paremmin tilanteissa, joissa monia ulkoisia rajoitteita tulee mukaan. Tama saattaisi esi-
merkiksi liittya siihen, etta osallistutetaan tietyn osaamisen omaavia ihmisia myyntitilantee-
seen varhaisessa vaiheessa tai paatetaan olla osallistumatta myyntitilanteeseen, jos rajoitteet

aiheuttavat liiallisia riskeja projektin toteutukseen ja talloin myynnin kannattavuuteen.
8.3  Siirrettavyys

Otoksen ollessa pieni ja keskittyen kohdeyrityksen toimintatapoihin ja ongelmiin, ei kyseista
tutkimusta voi pitaa yleistyksena projektien kriittisista menestystekijoista tai yleistyksena
muiden projektien ongelmien juurisyista. Tuloksia tulkittaessa, muut projektien myyntiin lii-
ketoimintamallinsa pohjaavat yritykset voivat pohtia nakyvatko tuloksien tuomat nakokulmat
omassa toiminnassaan ja sita kautta pohtia voiko systeemikartan tai kehitysehdotuksien nako-

kulmia hyodyntaa.

Toimeksiantaja yrityksen ongelmat nousivat tarjouspyynnon ja tarjouksen vastaamattomuu-
desta, toteutuksen eparealistisuudesta ja/tai arvo-odotuksiin jatetyista tulkinnanvaraisuuk-
sista, jotka luovat projektien toteutukseen ongelmia. Organisaatiot, jotka kokevat samanlai-
sia ongelmia voivat naissa tilanteissa potentiaalisesti hyodyntaa systeemikartan linjauksia.
Systeemikartta visualisoikin sita minkalaisia asioita kussakin vaiheessa tulisi huomioida ja
missa jarjestyksessa, jotta onnistumiselle voidaan antaa paremmat mahdollisuudet. Vaikkakin
systeemikartta on rakennettu toimeksiantajan nakokulmasta, voi sita hyodyntaa esimerkin-
omaisesti muissakin projekteissa. Systeemikartan prosessien tarkka lapikaynti parantaa mah-
dollisuutta paasta tarkkaan tarjoukseen, jolla pyritaan ymmartamaan asiakkaan vaatimusta-
son implikaatiot toteutukseen, rakentamaan realistinen tarjous ja paasemaan yhteisymmar-
rykseen siita mita tarjoukseen sisaltyy ja milla hinnalla. Tama edesauttaa projektin toteutus-
vaiheen jouhevuutta, koska tarjous vastaa siihen mita asiakas vaatii, poikkeukset mukaan lu-

kien, saaden projektin kannattavuuden todennakoisemmaksi

Kehitysehdotusten nakokulmilla pyrittiin kasittelemaan paremmin tilanteita, joissa tehdaan
oletuksia. Tarkeimpana ehdotuksena oli varmistaa tiedon kautta asioita, kuin tehda oletuksia,
mutta myos huomata milloin on arvioinut asiaa oletuksen kautta. Kehitysehdotuksissa huomi-
oitiin se, etta henkilolle saattaa olla vaikeaa tiedostaa milloin han arvioi asioita oletuksen
kautta. Kehitysehdotusten nakokulmia, varsinkin yksin- ja yhdessa tehtavan arvioinnin
kautta, voi kayttaa tilanteissa, joissa halutaan tunnistaa tehtyja oletuksia ja pyrkia vaikutta-
maan niihin. Nakokulmat edes auttavat kriittisen ajattelun hyodyntamista ja ovat sinansa pe-
riaatteiltaan kaytettavissa tilanteissa, joissa pyritaan arvioimaan epavarmoja asioita tarkem-

min.
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8.4  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Hyvia tieteellisia kaytantoja ja tutkimuksen eettisia periaatteita, luotettavuutta, rehelli-
syytta, arvostusta ja vastuunkantoa, pyrittiin noudattamaan. (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta 2023, 11-14.) Tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa pyrittiin dokumentoimaan ke-
hittamistyon kulkua huolellisesti ja avoimesti. Aineistonhallinnan osalta tama tarkoitti, etta
potentiaalisia haastateltavia tiedotettiin kehittamistyon tavoitteista, painotettiin haastatte-
luun osallistumisen vapaaehtoisuutta, tietojen keraamisen ja sailytyksen periaatteista. Naiden
kautta pystyttiin toteuttamaan kehittamistyota EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen (GDPR
2016/679) mukaisesti.

Ennen aineiston keraamista aineistonhallintaan oli perehdytty perusteellisesti, jonka perus-
teella aineistohallintaa toteutettiin. Aineistohallinnassa huomioitiin erityisesti vapaaehtoisuu-
den painottamiseen, suostumuksen varmistamiseen, seka tarkkaan informointiin miten haas-
tatteluiden kautta kerattya aineistoa kerataan, sailytetaan ja kasitellaan. Toimeksiantaja yri-
tyksen projektipaallikoille lahetettiin sahkoposti, jossa kuvailtiin kehittamistyon tavoitetta ja
tarkoitusta ja pyydettiin olemaan yhteydessa, jos ovat halukkaita osallistumaan haastatte-
luun. Henkiloille, jotka olivat halukkaita haastateltaviksi lahetettiin tietosuojaseloste sahko-
postitse ennen haastatteluita, jossa aineiston keraamis-, sailytys-, seka kasittelytavat olivat
tarkennettu. Haastatteluiden alussa varmistettiin, etta ovathan haastateltavat saaneet ja lu-
keneet tietosuojaselosteen ja suostumus varmistettiin viela uudemman kerran. Haastatelta-
vien maaran ollessa vain kuusi, tietosuojaselosteessa ja haastattelua ennen painotettiin, etta
taydellista anonymiteettia ei voi luvata liittyen oman organisaation sisalla tapahtuvaan tun-

nistamiseen, mutta muussa tapauksessa anonymiteetti sailyisi.

Aineisto kasiteltiin ja sailytettiin turvallisesti salasanojen takana, johon vain opinnaytetyon
tekijalla oli paasy. Aineisto anonymisoitiin poistamalla tunnistetiedot, jotta ulkopuoliset hen-
kilot eivat voi tunnistaa haastateltuja henkiloita. Aineisto havitetaan kehittamistyon ollessa

valmis, jotta voidaan varmistaa haastateltavien yksityisyys vastaisuudessakin.

Aineiston analyysin systemaattisuus ja tietoisuus omista ennakko-olettamuksista ovat laadulli-
sen tutkimuksen keskiossa, jotta tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 124). Kehittamistyon ongelmakohtaa lahdettiin kasittelemaan erillisena siita mita
kohdeyrityksessa arveltiin juurisyiksi. Tata kautta aineistoa pystyttiin kasittelemaan sita
kautta mita aineisto itsessaan indikoi kriittiseksi projektien onnistumisen kannalta, eika koh-
deyrityksen asettaman ennakko-olettamuksen kautta. Ennakko-olettamus, joka kehittamis-
tyota suuntasi oli muiden tutkimusten kautta ilmeneva nakemys siita, etta projektin aivan al-
kuvaiheilla voi olla suuri merkitys onnistumisessa. Systeemikartoituksen avulla pyrittiin vah-
vistamaan analyysin systemaattisuus. Talloin litteroinnissa ilmenevat nakemykset pystytaan

paikallistamaan systeemikarttaan ja niiden syy-seuraus suhde koetaan haastateltavien valilla
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suhteellisen samanlaisina. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi tekstien
analysoimisessa on hyva pyrkia tekemaan aukikirjoitettuja kategorisointeja (Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka 2006). Tuloksia kasittelevissa luvuissa hyddynnettiin paljon sitaatteja esi-
merkillistamaan minkalaisten nakemysten pohjalta luokat rakennettiin ja niiden perusteelta

tehdyt paatelmat tehtiin. Talla periaatteella pyrittiin lisaamaan luotettavuutta.

Haastateltavien vahaisen maaran takia otoksen koko oli pieni. Pienuudesta huolimatta, kaikki
haastateltavat toimivat projektipaallikoina toimeksiantaja yrityksessa, joten edustivat hyvin
nakemysta siita mita toimeksiantajan projektipaallikot kokivat kriittisiksi asioiksi projektien
onnistumisen kannalta, seka relevantteja kokemuksia siita mitka asiat he kokevat johtavan
toteutusvaiheessa ilmeneviin ongelmiin projekteissa. Edustavuus tassa tapauksessa lisaa luo-
tettavuutta siihen, etta haastateltavilla on ollut oleellista tietoa nimenomaan toimeksianta-
jan projekteihin nahden, jotta tutkimuksella voitiin vastata tutkimuskysymyksiin toimeksian-
tajalle relevantista nakokulmasta. Rajoitteissa ja jatkokehityksessa tuotiin esiin se, etta kehi-
tystyossa keskityttiin nimenomaan projektipaallikoiden nakemyksiin ja kokemuksiin. Luotetta-
vuuteen tama liittyy siina, etta projektipaallikoiden nakemykset siita mika johtaa tarjousai-
kaiseen puutteelliseen tyohon (ongelmakayttaytymiseen) perustuvat heidan omiin johtopaa-
toksiin siita miksi ongelmakayttaytyminen syntyy. Systemaattisuus tietyissa tilanteissa indikoi,
etta johtopaatoksilla on peraa, mutta naita tulisi kumminkin kasitella keskustelunaloitteena
siita, etta ovatko johtopaatokset oikeita. Taten ongelmakayttaytymiseen liittyvia nakemyksia
ei sellaisenaan tulisi pitaa taysin paikkaansa pitavina, vaan naita tulisi toimeksiantajan tar-

kastella lahemmin, kuten jatkokehitysehdotuksissa on ehdotettu.
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Liite 1: Kutsu haastatteluun

Kutsu projektisuunnitteluun liittyvaén opinndytetydhaastatteluun
Hei,

Olen Anria Turunen ja opiskelen Laureassa YAMK tradenomi tutkintoa, jossa erikoistun
paatdksenteon ilmidihin ja valintamuotoiluun. Teen (kohdeyritykselle) opinnaytety6téni,
jossa aihe on suuntautunut projektisuunnittelu puolelle. XXX on ollut yhteyshenkiloni
opinndytetydn toteutukseen liittyen ja héan on hyvéksyttanyt haastattelujen toteuttami-
set johdon kanssa. Haluaisin kutsua sinut haastatteluun, jossa kartoitamme mit3 asi-
oita tapahtuu projektin ihan alkuvaiheilla ja minkalaista ajatustyé6ta siihen liittyy. Opin-
naytetydn tarkoituksena on 16ytaa kehitysehdotuksia siihen, jolla asioiden ennakointia
voitaisiin helpottaa ja taten sujuvoittaa projektien toteuttamista. Haastatteluun osallis-
tuminen on taysin vapaaehtoista.

Jos olet halukas osallistumaan haastatteluun, niin pyrkisin ensisijaisesti saamaan
haastattelut tehtya viikkojen 48-51 aikana (29.11. - 20.12.). Haastattelua varten on
hyva varata yksi tunti. Haastattelut saa toteuttaa tydajalla. Mieluiten haastattelisin kas-
votusten, mutta myds Teams haastattelut onnistuvat tarvittaessa.

Jos kiinnostuit haastatteluun osallistumisesta, niin ilmoittelethan minulle sdhképostitse
(XXX) tai puhelimitse (XXX) minké&lainen ajankohta sinulle sopisi haastatteluun. Lisétie-
toa haastatteluun liittyen saa myds ylldolevien yhteystietojen kautta.

Ystavéllisin terveisin,
Anria Turunen
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Liite 2: Haastattelukysymykset

Kysymys

Minkalainen tausta sinulla on projektityos-

kentelyyn liittyen?

Brieffi: Siirrytaan pohtimaan nykyista tyotasi ja mita asioita projektissa tapahtuu ennen kuin
vetovastuu siirtyy virallisemmin sinulle. Jos toiminnat vaihtelevat projektityypista, sen piir-
teista tai muusta tilanteesta johtuen niin voit mainita erikseen miten asiat tehdaan erilaisissa
projekteissa. Kaikkia eri tyyppeja ei toki tarvitse kayda lapi vaan sellaisia joiden kanssa paa-

saantoisesti tyoskentelet. Lahdetaan liikkeelle kysymyksesta, etta

1. Mita asioita sinua edeltava(t) osasto(t) te-

kevat projektiin liittyen?

2. Onko asioita, joita teette yhdessa edelta-
van osaston kanssa projektiin liittyen ennen

kuin vetovastuu siirtyy sinulle?

3. Mitka asiat naet kriittisina, jotka pitaisi
olla tehtyna tai varmistettuna edellisen osas-
ton toimesta, jotta pystyt viemaan projektia

eteenpain sujuvasti vastuunvaihdon jalkeen?

4. Miten projektin vastuunvaihto prosessi
etenee ja minkalaista tiedonvaihtoa siina

kaydaan?

5. Jos olet joskus ollut sellaisessa tilan-
teessa, etta kaikki on lahtenyt rullaamaan
helposti vastuunvaihdon jalkeen, niin mita
asioita oli tehty hyvin edellisen osaston toi-
mesta tai mitka tekijat sujuvoittivat teke-

mista heti projektin alkuvaiheessa?

6. Jos olet joskus ollut sellaisessa tilan-
teessa, etta asiat eivat lahteneet rullaamaan
sujuvasti vastuunvaihdon jalkeen, niin oliko

siella asioita, jotka edellinen osasto oli
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tekemisen hankalaksi heti projektin alkuvai-

heessa?

tehnyt puutteellisesti tai mitka tekijat saivat

Brieffi: Pohditaan tilannetta, jossa alat rakentamaan nakemysta, siita mita kaikkea projekti

vaatii valmistuakseen. Keskitytaan minkalaista pohdintaa tapahtuu, kun mietit, etta mita

kaikkea sinun kannattaa huomioida, tehda tai varmistaa, jotta saat kuvan mita projektin ai-

kana pitaisi tehda.

7. Mitka asiat viittaavat siihen mita projek-

tilla halutaan saavuttaa?

8. Miten lahdet kartoittamaan asioita, jotka
vaikuttavat siihen mita ja miten asioita pi-
taisi projektin aikana tehda?Vaihtoehtoi-
sesti; (Mitka asiat tai tiedot indikoivat siita
mita ja miten asioita projektissa pitaisi

tehda, jotta se voi valmistua?)

9. Mitka asiat naet vaikuttavan siihen kuinka
paljon teet tata kartoitusta projektin alku-

vaiheessa?

10. Mita kaytantoja sinulla on siihen miten
lahdet etenemaan projektissa vastuunvaih-

don jalkeen?

Brieffi: Siirrytaan pohtimaan kokemuksiasi onnistuneiden ja epaonnistuneiden projektien pa-

rissa.

11. Minkalaisia kokemuksia sinulla on onnis-
tuneista projekteista ja mitka tekijat mie-

lestasi vaikuttivat onnistumiseen?

12. Minkalaisia kokemuksia sinulla on epaon-

lestasi vaikuttivat epaonnistumiseen?

nistuneista projekteista ja mitka tekijat mie-




