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Suuret, monimutkaiset ja pitkäaikaiset projektit sisältävät epävarmuutta kustannuksiin liittyen. 


Monessa  tilanteessa  projektin  toteuttaja  joutuu  tekemään  projektin  taloussuunnittelua  jopa 
 vuosia ennen projektin alkamista, jolloin epätarkkuus ja epävarmuus päätöksenteossa kasvavat. 


Tutkimuksen  tarkoituksena  on  selvittää  naiivin  hajautuksen  ilmiötä  projektien 
 kustannusjohtamisessa.  Ilmiön  seurauksena  päätöksentekijä  jakaa  resursseja  tasaisemmin  eri 
 vaihtoehtojen välille, kuin mitä olisi siinä tilanteessa tarkoituksenmukaista. Naiivin hajautuksen 
 ilmiö  korostuu  monimutkaisissa  ja  suurissa  päätöksentekotilanteissa  ja  joissa  aikaväli 
 päätöksenteon  ja  toteutumisen  välillä  on  suuri.  Tämä  on  yleistä  projektien  alkuvaiheen 
 päätöksenteossa. 


Tutkimuksessa  perehdytään  organisaatioiden  päätöksentekoprosesseihin,  resurssien 
 allokointiperiaatteisiin ja kustannuslaskennan dokumentteihin. Tämän avulla voidaan selvittää 
 naiivin hajautuksen aiheuttamia tehokkuus- ja kustannusriskejä organisaation päätöksenteossa 
 ja mitkä päätöksenteon osa-alueet ovat ilmiölle kaikkein alttiimpia, ja miten ilmiön mahdollisia 
 vaikutuksia  voitaisiin  ennaltaehkäistä.  Tutkimusongelmiin  vastataan  kirjallisuuskatsauksen  ja 
 empiirisen aineiston avulla. Kirjallisuuskatsauksessa yhdistetään projektijohtamisen ja naiivin 
 hajautuksen tutkimuskirjallisuutta. Empiirinen osio sisältää yksilöhaastatteluita sekä yritys että 
 julkisen sektorin puolelta. Tutkimuksen kohteina ovat suuryritys, julkinen yhteisö ja seurakunta. 


Tutkimusten tulosten perusteella voidaan todeta, että naiiville hajautukselle tyypilliset  tekijät, 
 kuten  organisaatioiden  päätöksenteon  etupainotteisuus,  kiireellinen  aikataulu  ja  intuitioon 
 luottaminen,  muodostivat  suurimmat  haasteet  päätöksenteon  tehokkuudelle.  Eri  tekijät 
 vaihtelivat  hieman  erityyppisissä  ja  erikokoisissa  projekteissa.  Naiiviin  hajautukseen  liittyviä 
 haasteita  voidaan  tutkimuksen  mukaan  ennaltaehkäistä  parantamalla  asiantuntemuksen  ja 
 informaation  laatua  päätöksenteossa,  vähentämällä  intressiristiriitoja  organisaatiossa  ja 
 vähentämällä  päätöksenteon  etupainotteisuutta  projektin  kustannusjohtamisessa.  Erityisesti 
 suurten  projektien  päätöksenteon  pilkkomista  pienempiin  osiin  voidaan  tutkimuksen  tulosten 
 perusteella  suositella.  Erityisen  hyödyllistä  jatkotutkimusta  aiheesta  voisi  tehdä  esimerkiksi 
 tilastollisen analyysin avulla. 


Naiivi hajautus, projektin kustannusjohtaminen, budjetointi, organisaation päätöksenteko 
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1  Johdanto  


Suurissa  ja  monimutkaisissa  projekteissa  kustannusepävarmuus  on  tavallista  usealla 
 toimialalla.  Kustannusylitykset  ovat  yleisiä,  ja  johtuvat  usein  viestinnän  ja  johtamisen 
 puutteista,  huolimattomuudesta  resurssien  allokoinnissa,  organisaation  joustamattomuudesta, 
 toimintaympäristön  muutoksista  ja  seurantajärjestelmien  puutteista  (Engineering  News-
 Record, 2016). Monissa projekteissa on sopimusehdoissa sovittu kiinteä summa korvaukseksi 
 käytetyistä  resursseista  ja  tehdystä  työstä.  Kun  sopimus  on  voimassa,  projektia  toteuttavan 
 organisaation  suurimmaksi  epävarmuustekijäksi  muodostuu  kustannusten  hallinta,  joka 
 määrittää  projektin  kannattavuuden.  Tämän  kaltaisissa  projekteissa  kannattavuuden 
 varmistamiseksi  on  projektijohdon  kiinnitettävä  huomiota  riskien  ja  epävarmuuden 
 johtamiseen,  ostoihin,  henkilöstökuluihin  ja  aikataulutukseen  varmistaakseen  resurssien 
 tehokkaan hajautuksen.


Tämän  tutkimuksen  tarkoituksen  on  perehtyä  projektin  kustannusjohtamiseen  organisaation 
 johdon  päätöksenteon  näkökulmasta.  Näkökulman  rajoittaminen  organisaation  johdon 
 näkökulmaan  on  perusteltua,  koska  organisaation  johdolla  on  selvästi  suurin  vaikutusvalta 
 päätöksenteossa  ja  tämän  vuoksi  tutkimuksen  tuloksista  saavuttettu  informaatio  muodostaa 
 kaikkein  suurimman  potentiaalin  juuri  kyseiselle  osa-alueelle.  Tutkimuksessa  pääpaino  on 
 resurssien  allokoinnissa,  päätöksentekoprosesseissa  ja  niihin  olennaisesti  liittyvässä  naiivin 
 hajautuksen  käyttäytymistieteellisessä  ilmiössä.  Osa-alueita  yhdistelevällä  näkökulmalla 
 pyritään  luomaan  konkreettista  lisäarvoa  kummallekin  osa-alueelle,  sillä  projektien 
 päätöksenteossa  joudutaan  usein  käsittelemään  merkittäviä  taloudellisia  päätöksiä  rajallisen 
 informaation kanssa, mikä lisää riskiä epärationaaliselle päätöksenteolle.


Naiivi  hajautus,  jota  kutsutaan  myös  1/N-malliksi,  on  käyttäytymistieteellinen  ilmiö,  jonka 
 vaikutuksesta yksilö ei päädy päätöksenteossaan rationaalisimpaan mahdolliseen vaihtoehtoon. 


Naiivilla  hajautuksella  tarkoitetaan  yksilöiden  taipumusta  hajauttaa  resursseja  tasaisemmin, 
kuin  mitä  olisi  kyseisessä  tilanteessa  tarkoituksenmukaista.  1/N-mallilla  tarkoitetaan,  että 
resurssit jaetaan tasaisesti N-määrän esillä olevien vaihtoehtojen välillä. Naiivin hajautuksen 



(6)ilmiö  korostuu  varsinkin  tilanteissa,  joissa  joudutaan  yksittäisessä  päätöksentekotilanteessa 
 tekemään  monimutkaisia  tai  useita  päätöksiä  samalla  kerralla,  joiden  vaikutuksia  ei  voida 
 kerralla  helposti  käsittää  ja  päätöksenteon  tueksi  on  vähän  informaatiota.  Ihmisillä  on 
 luonnollinen  taipumus  yksinkertaistaa  ja  tasapäistää  monimutkaisia  asioita  sekä  luottaa 
 intuitioonsa.  Naiivi  hajautus  on  yksi  tämän  käyttäytymisen  ilmenemismuoto  ja  sen  avulla 
 päätöksentekoa voidaan myös manipuloida. (Fox & Clemen, 2005, 1417).


Organisaation  johtamisessa  naiivi  hajautus  aiheuttaa  taloudellisia  tappioita  ja  organisaation 
 strategian vastaisia päätöksiä. Tämä voi johtua esimerkiksi siitä, että liiketoimintayksiköiden 
 tai  kustannusryhmien  välillä  resursseja  jaetaan  tasaisesti,  vaikka  tämä  ei  olisi  taloudellisesti 
 rationaalista.  Tämä  ilmiö  on  yrityksen  johtamisessa  itsenäinen  ja  pääosin  muista  tekijöistä 
 riippumaton tekijä, joka vaikuttaa päätöksentekoon (Fernandes 2013, 312).  


Naiivin  hajautuksen  tutkiminen  osana  projektikohtaista  kustannusjohtamista  on  erinomainen 
 tapa  yhdistää  strategista  laskentatoimea  ja  organisaation  johdon  päätöksentekoon  liittyviä 
 teorioita. Projektit ovat kokonaisuuksia, joissa organisaation johto joutuu usein käsittelemään 
 suuria  kokonaisuuksia  nopeassa  aikataulussa  esimerkiksi  hinnoittelutarjousta  tehdessä,  ja 
 lisäksi  budjetointi  ja  kustannusten  seuranta  suoritetaan  usein  projektikohtaisesti.  Strateginen 
 kustannusjohtaminen on projektikohtaisessa kustannus- ja tarjouslaskennassa olennainen osa, 
 sillä  suurikokoinen  projekti  nähdään  yritysjohdon  näkökulmasta  usein  investointina,  jonka 
 kustannukset on laskettava kaikista projektin eri vaiheista sen koko elinkaaren ajalta.  



1.1  Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet  


Tämän  tutkimuksen  tarkoituksena  on  käsitellä  organisaation  johdon  naiivia  hajautusta 
päätöksentekoprosessien  ja  resurssien  allokoinnin  osalta.  Ilmiön  mahdollisia  seurauksia 
projektien kustannusjohtamisessa käsitellään ja tämän avulla muodostetaan mahdollisia keinoja 
näistä  syistä  johtuvien  tappioiden  ennaltaehkäisyyn.  Koska  naiivin  hajautuksen  ilmiö  on 
aikaisemmassa tutkimuksessa todistettu useassa eri kontekstissa, tämän tutkimuksen erityinen 
painopiste  ei  ole  itse  ilmiön  tutkimisessa  tai  perustelemisessa.  Sen  sijaan  painotus  on 
organisaation  johdon  päätöksentekoprosesseissa  ja  resurssien  allokointistrategioissa  sekä 



(7)päätöksenteossa epävarmuuden vallitessa, joihin myös tutkimuksen empiirinen osuus keskittyy. 


Tavoitteena  on  saavuttaa  hyödyllistä  tietoa  projektien  tehokkaaseen  kustannusjohtamiseen 
 strategisella  ja  operatiivisella  tasolla.  Organisaation  johdon  epärationaalisen  ja 
 tiedostamattoman  toiminnan  kartoittaminen  mahdollistaa  oppimisen  ja  johtamisen 
 kehittämisen. 


Tutkimuksessa  vastataan  kirjallisuuskatsauksen  ja  empiirisen  aineiston  avulla  seuraaviin 
 tutkimuskysymyksiin:


Miten  naiivi  hajautus  vaikuttaa  projektien  päätöksentekoprosessien  ja  resurssien  allokoinnin 
 tehokkuuteen?


Mitkä  kustannusjohtamisen  ja  päätöksenteon  osa-alueet  ovat  haavoittuvaisia  naiiville 
 hajautukselle?


Miten naiivin hajautuksen aiheuttamia kustannusylityksiä välttää projektijohtamisessa?


Tutkimuskysymyksiä  ratkaistaessa  yhdistetään  siis  naiivin  hajautuksen  ja  projektien 
 kustannuslaskennan  kirjallisuutta.  Yhdistäviä  tekijöitä  on  paljon,  sillä  useat  projektien 
 kustannuslaskennassa tehdyt virheet johtuvat huolimattomuudesta projektien suunnittelussa ja 
 resurssien  käytön  tehokkuudessa.  Naiivi  hajautus  aiheuttaa  yksilön,  ja  näin  ollen  myös 
 organisaation johdon päätöksenteossa juuri tämän kaltaisia ilmiöitä. (Bardolet & al, 2005, 351).


Naiivista hajautuksesta on tehty tutkimusta niin yksilön päätöksentekoon, sijoittamiseen kuin 
 kustannusjohtamiseen  liittyen.  Naiivia  hajautusta  ja  projekti  kustannuslaskentaa  suoraan 
 yhdistävää  tutkimusta  ei  ole,  mutta  suuri  osa  projektin  kustannuslaskennan  kirjallisuudesta 
 käsittelee  käyttäytymistieteellisiä  ilmiötä  ja  resurssien  allokointistrategioita.  Organisaation 
 taloudesta  vastaava  johto  koostuu  yksittäisistä  ihmistä,  minkä  vuoksi  naiivin  hajautuksen 
 vaikutukset yksilön päätöksenteossa tulevat selvästi esiin myös yrityksen johtamisessa. Naiivin 
 hajautuksen  vaikutukset  varallisuussijoittajan  näkökulmasta  ovat  olleet  kriittisempiä  ilmiötä 
 kohtaan, sillä yleistä hajautusta on sijoittamistutkimuksessa perinteisesti katsottu hyvällä (Pflug 


& al., 2012, 410). Sijoittamista käsittelevät naiivin hajautuksen tutkimukset toimivat näin ollen 



(8)kriittisenä  näkökulmana  tutkimuksessa  ja  lisäksi  yrityksen  johtajan  tulisi  esimerkiksi  Tu  & 


Zhou:n (2011, 214) mukaan käistellä resurssien allokointitilanteita sijoittajan kaltaisesti pohtien 
 riskiä ja tuottoa. 


Tässä  tutkimuksessa  projektikustannuslaskentaa  käsittelevä  kirjallisuus  on  pääasiassa 
 rakennus-  ja  tuotantoteollisuutta  käsittelevää  kansainvälistä  kirjallisuutta,  joista  suuri  osa  on 
 kehitysmaissa toteutettua. Tämä on kuitenkin perusteltua, sillä suuri osa nykyisten globaalien 
 projektien  alihankintaketjuista  päätyy  lopulta  kehitysmaihin,  joissa  suuri  osa  valmistavasta 
 teollisuudesta, ja näin ollen myös projekteista, suoritetaan. Lisäksi tutkimuksen kirjallisuudessa 
 käsitellään  päätöksentekoa  ja  budjetointia  epävarmuuden  vallitessa,  sillä  se  on  olennainen 
 yhteys naiivin hajautuksen ja projektien kustannusjohtamisen välillä.


Tutkimuksen  empiirisen  aineiston  on  tarkoitus  yhdistää  kahta  tutkimuksen  teema-aluetta  ja 
 lisäksi  havainnoida  teorian  käsitteitä  ja  vaikutuksia  syvemmin  käytännön  suomalaisessa 
 organisaatiojohtamisessa.  Empiirinen  osuus  suoritetaan  laadullisena 
 yksilöhaastattelututkimuksena,  jossa  tutustutaan  kolmen  suomalaisen  organisaation  projektin 
 kustannusjohtamiseen  perehtymällä  projektijohdon  käsityksiin,  organisaation  prosesseihin  ja 
 kustannuslaskennan  dokumentteihin.  Tutkimuksen  kohteena  olevat  organisaatiot  edustavat 
 erilaisia yhteisöjä, joiden avulla voidaan verrata erikokoisia ja -luonteisia organisaatioita.


Tutkimuksen  ensimmäinen  teorialuku  käsittelee  naiivin  hajautuksen  tutkimusta  yksilön, 
 yritysjohdon  ja  sijoittajan  näkökulmasta  vertaillen  kullekin  ominaisia  piirteitä.  Toisessa 
 teorialuvussa  käsitellään  projektien  kustannusjohtamisen  aikaisempia  tutkimuksia  eri 
 näkökulmista,  ja  kolmannessa  teorialuvussa  yhdistetään  aikaisempia  teemoja 
 kokonaisuuksiksi. Neljännessä luvussa käsitellään tutkimusmenetelmiä ja viidennessä luvussa 
 aineistoa käsitellään ja analysoidaan. Kuudes luku sisältää tutkimuksen johtopäätökset.



1.2  Keskeisimmät käsitteet  


Naiivilla hajautuksella tarkoitetaan  yksilöiden taipumusta hajauttaa resursseja tasaisemmin, 



(9)kuin mitä olisi kyseisessä tilanteessa tarkoituksenmukaista. Yritysjohdon tulisi kuitenkin pyrkiä 
 kaikessa toiminnassaan taloudelliseen rationaalisuuteen. Rationaalisesti toimiva johto hankkii 
 päätöksentekonsa tueksi mahdollisimman paljon validia informaatiota, jotta päätöksestä tulisi 
 kannattava ja strategisesti kestävä. 


Strateginen  laskentatoimi  on  työkalu  johdon  päätöksenteon  tueksi  sen  pyrkiessä 
taloudelliseen rationaalisuuteen. Strateginen laskentatoimi yhdistää perinteistä laskentatoimea 
muiden  taloustieteiden,  kuten  markkinoinnin  kanssa.  Näin  ollen  yritysjohto  voi  esimerkiksi 
laskea tuotteen, asiakkaan tai projektin kokonaisvaltaisen kannattavuuden esimerkiksi asiakasta 
tai asiakasryhmää kohden tai esimerkiksi laskea tuotteen kannattavuuden koko sen elinkaaren 
aikana  suunnittelusta  valmistuksen  lopettamiseen  asti.  Lisäksi  strateginen  laskentatoimi 
keskittyy erilaisten seuranta ja mittausjärjestelmien analysoimiseen ja yrityksen sidosryhmien 
johtamiseen.  
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2  Naiivi hajautus päätöksenteossa 



2.1  Naiivi hajautus päätöksenteossa 


Bardolet  (2011,  1466)  toteaa  tutkimuksessaan,  että  ihmisillä  on  yleisellä  tasolla  taipumusta 
 tasaiseen  resurssien  jakamiseen,  mikä  on  havaittu  useissa  päätöksentekotilanteita  kuvaavissa 
 tutkimuksissa.  Esimerkiksi  työntekijöiden  on  todettu  jakavan  eläkesäästönsä  tasaisesti 
 erilaisten  sijoitusinstrumenttien  välillä,  vaikka  se  ei  olisi  kyseisessä  tilanteessa  ollutkaan 
 tarkoituksenmukaista. (Bardolet & al, 2011, 1466).


Naiivin  hajautuksen  tutkimusta  on  tehty  myös  kuluttajakäyttäytymisestä,  jossa  esimerkiksi 
 suuremman kertaostoksen aikana, jolloin tehdään useampi ostopäätös tai pidemmän ajanjakson 
 päätös  kerralla,  on  kuluttajilla  luonnollinen  taipumus  1/N-periaatteelliseen  suurempaan 
 hajautukseen. Tätä on perusteltu yksilöiden taipumuksesta heuristiseen eli yksinkertaistavaan 
 ja  intuitiiviseen  päätöksentekoprosessiin,  puolueelliseen  hajauttamiseen  ja  päätöksen 
 monipuolistamisen tarpeeseen. (Simonson & Winer, 1992, 133–140) (Simonson. 1990, 150)
 Tämän lisäksi kuluttajan ostopäätöksiin voidaan vaikuttaa kulutusvaihtoehtojen asettelulla sekä 
 ryhmittelemällä ostopäätöstilanteita eri tavoin. Yleisesti ottaen siis mitä pidempi ajanjakso on 
 ostopäätöksen ja kulutuksen välillä,  sitä vähemmän kuluttajan päätös  vastaa hänen todellisia 
 kulutuspreferenssejään. Samalla tavoin, jos päätöksiä tehdään harvemmin, mutta suurempina 
 kertapäätöksinä, ostivat kuluttajat esimerkiksi mieluisimman brändinsä ulkopuolisia tuotteita ja 
 myös  tuotteita, joita  eivät  yleensä osta.  Tulosten perusteella voidaan todeta, että kuluttajien 
 päätöksenteon  rationaalisuuteen  voidaan  vaikuttaa  päätöksentekotilannetta  muuttamalla. 


Kuluttajan ostopäätöksessä kokema epävarmuus lisääntyy, mikäli ostopäätös tehdään kerralla 
 usealle  eri  kulutustilanteelle.  Epävarmuuden  kasvaessa  vaihtoehtojen  välinen  hajautus 
 lisääntyy,  koska  kuluttaja  on  selvästi  epävarmempi  preferensseissään.    (Simonson  &  Winer, 
 1992, 137–138) (Simonson. 1990, 158–159).


Markkinoinnin  kannalta  mainituilla  ilmiöillä  on  selvä  vaikutus.  Mikäli  kulutushyödykkeen 
valmistajan  tuote  on  kuluttajan  näkökulmasta  monen  muun  tuotteen  ohella  harkinnassa, 



(11)kannattaa  valmistajan  pyrkiä  markkinoinnin  avulla  laajentamaan  asiakkaan  ostopäätöksen 
 kokoa  ja  pidentää  aikaväliä,  joka  ostopäätöksen  ja  kulutuksen  välille  muodostuu.  Jos  taas 
 valmistajan  tuote  on  kuluttajalle  selvästi  mieluisin,  kannattaa  yrityksen  kannustaa  kuluttajaa 
 pienempiin  kertaostopäätöksiin  ja  lyhyisiin  aikaväleihin  ostopäätöksen  ja  kulutuksen  välillä. 


(Simonson. 1990, 160).


Fernandesin  (2013,  310)  tutkimuksessa  käsitellään  naiivin  hajautuksen  vaikutusta  yksilön 
 päätöksenteossa.  Kuluttajilla  on  taipumus  hajauttaa  investointejaan  ja  kulutushyödykkeitään 
 enemmän,  kuin  mitä  talousrationaalisesti  olisi  tarkoituksenmukaista.  Intuitiivinen 
 päätöksenteko lisää tutkimuksen mukaan naiivia hajautusta päätöksentekotilanteessa. Hajautus 
 voi  joskus  olla  järkevää  riskin  välttämiseksi,  mutta  välillä  se  johtaa  huolimattomiin  ja  jopa 
 strategianvastaisiin tilanteisiin. Tätä teoriaa tutkittiin esimerkiksi manipuloimalla vaihtoehtoja 
 ja analysoimalla niiden vaikutuksia yksilöiden päätöksentekoon. (Fernandes, 2013, 310). 


Fernandesin  (2013,  310–312)  neljässä  eri  tutkimuksessa  erilaiset  ryhmät  tekivät  kaksi 
 sijoitusvalintaa  peräkkäin,  joissa  molemmissa  oli  viisi  eri  sijoitusvaihtoehtoa. 


Sijoitusvaihtoehtoihin  piti  sijoittaa  kaikki  käytössä  oleva  rahoitus,  mutta  sijoitusosuudet  eri 
 vaihtoehtojen  välillä  sai  valita  itse.  Ensimmäisessä  sijoituspäätöksessä  yksi  viidestä 
 vaihtoehdosta  oli  osakesijoitus  ja  loput  neljä  olivat  muita  sijoitusrahastoja,  joissa  tuotto-
 odotusten oletettiin olevan tasaisia ja vähemmän riskisiä. Toisessa investointi päätöstilanteessa 
 neljä vaihtoehtoa oli osakesijoituksia ja yksi taas tasaisen tuoton sijoitusvaihtoehto.  


Tutkimuksen  tulokset  osoittivat,  että  tutkimusten  kohteilla  oli  taipumus  hajauttaa  rahavarat 
 tasaisesti  kaikkien  viiden  vaihtoehdon  välillä  riippumatta  niiden  sisällöstä  tai  riskisyydestä. 


Nämä  tutkimukset  osoittivat,  että  ihmisten  taipumus  naiviin  hajauttamiseen  mahdollistaa 
päätöksenteon manipuloinnin vaihtoehtojen erilaisella esittämisellä. Lisäksi voidaan päätellä, 
että  alan  asiantuntemus  ehkäisee  jossain  määrin  taipumusta  naiviin  hajautukseen 
päätöksenteossa, mutta ei kuitenkaan poista sen keskeistä vaikutusta. Kuitenkin intuitiolla on 
selvä  positiivinen  korrelaatio  naiivin  hajauttamisen  kanssa.  Seuraavassa  taulukossa  on  vielä 
kootusti tutkimusten tulokset: (Fernandes, 2013, 310–312).



(12)Taulukko 1. Tutkimusten 1-4 tulokset yhteenvetona. (Fernandes, 2013, 311)


Fernandesin  (2013,  312)  mukaan  naiivin  hajautuksen  tutkimuksesta  ja  sen  esille  tuomista 
havainnoista on merkittävää hyötyä esimerkiksi varainhoidon ja talouden suunnittelussa, sillä 
ihmiset  näyttäisivät  olevan  erittäin  alttiita  naiville  hajautukselle.  Tämän  vuoksi  he  ovat 



(13)taipuvaisia  tarkoituksenmukaisimman  strategian  vastaiselle  toiminnalle  ja  taloudellisille 
 tappioille. (Fernandes, 2013, 312).


Bardolet & al. (2005, 338–339) esittävät artikkelissaan päätöksentekotilanteita, joissa ihmisten 
 pitää  jakaa  käytössä  olevia  niukkoja  resursseja  ennalta  määrättyjen  vaihtoehtojen  välillä. 


Resursseja piti jakaa sijoituskohteiden ja ryhmänjäsenten kesken. Jakoa tehtiin tässä yhteydessä 
 johtotasolla ja varoja jaettiin eri projektien, divisioonien ja osakkeenomistajien välillä. Myös 
 kuluttajien valintoja eri hyödykkeiden välillä havainnoitiin. (Bardolet & al, 2005, 338–339).


Artikkelissa havaittiin, että ihmisillä on korkea taipumus tavoitella mahdollisimman korkeaa 
 heuristista  entropiaa.  Tutkimukset,  joita  artikkelissa  esiteltiin,  tukevat  käsitystä  resurssien 
 tasaisesta  allokoinnista  kaikille  vaihtoehdoille  ja  ihmisten  taipumuksesta  maksimoida 
 heuristista  entropiaa.  Maksimaalisella  entropialla  tarkoitetaan,  että  käytössä  olevat  resurssit 
 jaetaan  tasaisesti  kaikille  määritellyille  vaihtoehdoille  heijastaen  suurinta  epäjärjestystä  ja 
 minimaalista  informaatiota.  Heuristisuuden  käsitteellä  taas  tarkoitetaan  niitä  kognitiivisia 
 strategioita,  joita  ihmiset  käyttävät  yksinkertaistaakseen  monimutkaisia 
 päätöksentekotilanteita. (Bardolet & al, 2005, 351).


Lisäksi  artikkelissa  havaittiin,  että  ihmisten  resurssien  kohdistaminen  vaihtelee  sen  mukaan, 
 miten päätösvaihtoehtoja on esillä. Tämän vuoksi voidaan todeta, että naiivilla hajautuksella 
 voidaan vaikuttaa tuotteiden kysyntään ja päätöksenteon analysointiin, sillä se on keskeisesti 
 ristiriidassa  rationaalisen  käyttäytymisen  teorian  kanssa.  Toisin  kuin  rationaalisen 
 käyttäytymisen mallissa, naiivin hajautuksen mallissa ihmiset jakavat ja kuluttavat resursseja 
 tavalla, joka ei ole yksilön tai yhteisön kannalta järkevää, tai on jopa vastoin yhteisön strategiaa. 


Käsitellyt  tutkimukset  osoittavat  ihmisten  taipumusta,  tasaiseen  resurssien  jakoon  siitä 
 huolimatta, että olisikin olemassa taloudellinen kannuste epätasaiseen jakoon. (Bardolet & al, 
 2005, 351).


Neurodecision  asiantuntijayhteisön  kirjoituksessa  naiivia  hajautusta  ja  vaihtoehtojen 
asettamiseen  liittyvää  puolueellisuutta  oli  tutkittu  MBA-opiskelijoiden  (Master  of  Business 
Administration)  kanssa  suoritettujen  toistuvien  testien  avulla.  Opiskelijoita  oli  pyydetty 



(14)ratkaisemaan  sama  resurssien  allokointi  ongelma,  mutta  vaihtoehdot  oli  esitetty  kahdelle 
 ryhmälle  eri  tavoin.  Ensimmäisen  ryhmän  tuli  jakaa  resurssit  ensin  tuoteryhmittäin  ja  sitten 
 maantieteellisesti  alueittain.  Toisen  ryhmän  tuli  tehdä  allokoinnit  toisin  päin  eli  ensin 
 maantieteellisesti  alueittain  ja  sen  jälkeen  tuoteryhmittäin.  Ongelmanratkaisu  tehtävä  on 
 esitetty kuviossa 1:


Kuvio  1.  MBA-opiskelijoille  tehty  resurssien  allokointitehtävä.  (Neurodecision-yhteisön 
 kirjoituksesta)


Rationaalisen päätöksenteon perusteella tuloksista olisi pitänyt tulla samanlaiset, mutta näin ei 
 kuitenkaan  käynyt.  Ero  näkyi  selvästi  esimerkiksi  Latinalaisen  Amerikan  kodinhoidon 
 kohdalla,  johon  toinen  ryhmä  allokoi  kolme  kertaa  enemmän  resursseja,  kuin  ensimmäinen. 


Tarkemmat tulokset näkyvät kuviossa 2.



(15)Kuvio  2.  MBA-opiskelijoille  tehdyn  resurssien  allokointitehtävän  tulokset.  (Neurodecision-
 yhteisön kirjoituksesta)


Selityksenä  kyseiselle  käyttäytymiselle  resurssien  allokoinnissa,  voidaan  pitää  vaihtoehtojen 
 asettelun vaikutusta ja naiivin hajautuksen ilmiötä. Ihmisillä on luontainen taipumus ratkaista 
 sama ongelma eri tavalla ja hajauttaa resursseja tasaisesti, jos vaihtoehdot asetetaan eri tavoin 
 ja  monimutkaiseen  ongelmaan  halutaan  saada  nopeasti  intuitioon  perustuva  yksinkertainen 
 ratkaisu. 


Päätöksenteon  puolueellisuutta  vaihtoehtovalikoiman  mukaisesti  tutkineet  Fox  ja  Clemen 
 (2005,  1417–1432)  kertovat  tutkimuksessaan  ihmisten  taipumuksesta  tasaiseen  ja 
 puolueelliseen  resurssienjakoon  erityisesti  tilanteissa,  joissa  päätöksentekoon  tarvittava 
 informaatio  on  vähäistä  ja  päätöksenteon  seuraukset  ovat  epävarmat.  Ilmiön  taustalla  on 
 tutkijoiden  mukaan  ihmisen  rajallinen  työmuisti  ja  informaation  käsittelykyky,  jonka 
 seurauksena päätöksenteon monimutkaistuessa ihminen luottaa enemmän intuitioonsa ja pyrkii 
 yksinkertaistamaan. (Fox & Clemen, 2005, 1417).


Ilmiön  seurauksena  päätöksentekijällä  on  taipumusta  tasapäistää  eri  tapahtumien 
todennäköisyyksiä  ja  painoarvoa  ilman  rationaalista  perustetta.  Tutkimuksen  tulosten 
perusteella  voidaan  todeta,  että  päätöksenteon  kohteena  olevien  vaihtoehtojen  määrän 



(16)kasvaessa  ja  tarvittavan  informaation  puuttuessa,  päätöksentekijän  hajautus  lisääntyy. 


Kuitenkin naiivin hajautuksen voidaan todeta vaikuttavan selvästi myös yksinkertaisemmissa 
 päätöksentekotilanteissa,  joskaan  ei  yhtä  voimakkaasti.  Sen  sijaan  päätöksentekijän 
 asiantuntemus aiheesta vähensi tutkimuksen mukaan selvästi naiivin hajautuksen vaikutuksia 
 päätöksenteossa. (Fox & Clemen, 2005, 1427–1429). 



2.2  Naiivi hajautus organisaation johdon näkökulmasta 


Organisaation  johtamisessa  naiivi  hajautus  havaitaan  johtajien  käyttäytymisessä 
 päätöksentekotilanteissa.  Bardoletin  (2011,  1466)  artikkeli  käsittelee  yrityksen  pääoman 
 kohdentamista  käyttäytymistieteellisestä  näkökulmasta.  Artikkelissa  painotetaan  pääoman 
 kohdentamista  eri  liiketoimintayksiköiden  välillä  ja  sitä,  tehdäänkö  allokointi  yleisesti 
 tarkoituksenmukaisella tavalla siten, että yrityksen strategiset tavoitteet toteutuisivat. (Bardolet 


& al, 2011, 1475).


Erityisesti  monitoimialaisten  yritysten  johto  kohdentaa  suhteellisesti  liikaa  varoja  heikoille 
 liiketoiminta  osa-alueille  korkean  paremmin  menestyvien  osastojen  sijaan.  Tämä  aiheuttaa 
 intressiristiriitoja  ylimmän  johdon  ja  liiketoiminnallisten  divisioonien  välillä  ja  lisäksi 
 vahingoittaa yhteisön taloudellista suorituskykyä. Heikommin menestyvien osa-alueiden saama 
 liiallinen resurssien osuus johtuu osaltaan juuri naiivin hajautuksen ilmiöstä. Ihmiset tekevät 
 hajautetumpia päätöksiä, kun päätöksiä tulee tehdä kerralla paljon verrattuna siihen, jos samat 
 päätökset tehtäisiin erikseen. (Bardolet & al, 2011, 1476–1477). 


Bardoletin  (2011,  1479)  mukaan  ilmiölle,  jossa  heikompiin  osastoihin  yli-investoidaan, 
voidaan  todeta  osasyyksi  päämies-agentti  ongelmat,  joissa  osastojen  johtajat  nähdään 
henkilökohtaista voittoa tavoittelevina toimijoina pyrkien vaikuttamaan ylimpään saadakseen 
enemmän  resursseja,  vapauksia  ja  valtaa  osastolleen.  Voidaan  siis  todeta,  että  jos  osastojen 
välillä  olisi  vähemmän  kilpailua  resursseista,  olisivat  osastonjohtajat  halukkaampia 
allokoimaan investointipääomia tuottaviin osiin, eikä omille osastoilleen. Osastojen ja ylimmän 
johdon  välillä  saattaa  olla  myös  epäsymmetristä  informaatiota,  minkä  seurauksena  osastojen 
johtajilla  saattaa  olla  kannustimia  liioitella  oman  osastonsa  menestystä  saavuttaakseen 



(17)paremman neuvotteluaseman pääoman jakoon liittyen. (Bardolet & al, 2011, 1480).


Artikkelissaan  Bardolet  (2011, 1480) kuitenkin  toteaa,  että havainnot naiivista hajautuksesta 
 eivät  edellytä  intressiristiriitoja  organisaatiossa  tai  informaation  epäsymmetriaa.  Sillä  vaikka 
 päätöksenteosta poistettaisiin kaikki sosiaaliset ja poliittiset ulottuvuudet ja päätöksentekijällä 
 olisi  kaikki  mahdollinen  informaatio  päätöksen  tukena,  tapahtuu  hajautusta  siitä  huolimatta. 


Ylin  johto,  joka  on  pääoman  allokoinnista  vastuussa,  näyttäisi  olevan  taipuvainen 
 puolueelliselle  ja  osittain  epätietoiselle  pääoman  kohdistamisen  tasapäistämiselle.  Mitä 
 enemmän  ylimmällä  johdolla  on  liiketoimintayksiköitä  hallinnassaan,  sitä  enemmän  naiivia 
 hajautusta tapahtui. (Bardolet & al, 2011, 1480). 


Tämä  puolueellisuus  perustuu  tässä  yhteydessä  ihmisen  taipumukseen  automaattisesti 
 kohdistaa resurssit luonnolliseen ja tasavertaiseen aloitustilanteeseen, johon sitten puututaan, 
 kun tilanteet  ajan myötä muuttuvat. Toinen selitys ilmiölle voi  olla ihmisen taipumus pelata 
 turvallisesti  jakamalla  varat  ja  resurssit  tasaisemmin.  Näin  saattaa  välttyä  kritiikiltä  ja 
 taloudellisilta riskeiltä. Kolmas vaihtoehto ilmiön selittäjäksi on johdon ylimitoitettu periaate 
 tasaisen  jaon  positiivisesta  vaikutuksesta  yrityksen  monimuotoisuuteen.  Tämän  vuoksi  on 
 suositeltavaa,  että  toimiva  johto  käyttää  useampia  erilaisia  resurssien  allokointitapoja  eri 
 liiketoimintayksiköiden  kesken, jotta parempia vaihtoehtoja saattaisi tulla esiin. Johtoa tulisi 
 myös  kannustaa  päätöksenteossa  toimimaan  pääomasijoittajien  tapaisesti,  pohtien  eri 
 vaihtoehtojen tuottavuutta ja riskiä. (Bardolet & al, 2011, 1480).


Bernando & al. (2006, 485–509) käsittelevät tutkimuksessaan puolueellista sisäisen pääoman 
 allokointia  liiketoimintayksiköiden  välillä,  joissa  toisilla  yksiköillä  olisi  selvästi  toisia 
 paremmat  tuottomahdollisuudet.  Sisäisen  pääoman  jakamispäätökset  ovat  tärkeä  osa  johdon 
 toimintaa,  sillä  sen  avulla  määritetään  pitkälti  yrityksen  toimintaedellytykset.  Kuitenkaan 
 sisäiseen  pääoman  käyttöön  ei  kohdistu  samanlaista  puolueetonta  valvontaa  kuin  ulkoiseen 
 pääomaan  esimerkiksi  rahoituslaitosten  puolesta. Tämän  vuoksi  on  tärkeää,  että  johto  toimii 
 asiassa mahdollisimman huolellisesti. (Bernando & al., 2006, 485–486).


Tutkimuksen  keskeisimpien  tulosten  mukaan,  yrityksen  johto  ei  välttämättä  suosi  resurssien 



(18)allokoinnissaan  potentiaalisimpia  liiketoimintayksiköitä.  Sen  sijaan  johdon  yleinen  taipumus 
 on suhteellisesti suosia heikompia osastoja parempien kustannuksella. Tämä voi tutkimuksen 
 mukaan  johtua  johdon  mielikuvasta,  että  paremmalla  osastolla  on  korkeamman  lähtötasonsa 
 vuoksi  huonommat  mahdollisuudet  kehittyä  edelleen  samoilla  johtamiseen  käytetyillä 
 resursseilla, kuin mitä huonommalla olisi. Kuitenkin kokonaisuuden kannalta tämän kaltainen 
 puolueellisuus on usein haitallista yhtiön arvontuotannolle. (Bernando & al., 2006, 500–501).


Rajan  &  al.  (2000,  35–81)  tutkivat  resurssien  puolueellista  allokointia  yhteisön  sisäisten 
 intressiristiriitojen  näkökulmasta.  Liiketoimintayksiköiden  johtajilla  on  usein  puolueellinen 
 linja,  jos  heidän  on  esitettävä  tukensa  joko  koko  yrityksen  kannalta  edullisimmalle 
 vaihtoehdolle tai omaa yksikköönsä parhaiten tukevalle vaihtoehdolle. Näin ollen yksiköiden 
 välinen  kilpailu  ja  valtaintressit  johtavat  siihen,  että  osastojen  johtajat  pyrkivät  saamaan 
 itselleen mahdollisimman suuren osan resursseista. Tämä ilmiö korostuu tutkimuksen mukaan 
 suurissa ja monitoimialaisissa yrityksissä. (Rajan & al., 2000, 35–36).


Tuloksista  voidaan  päätellä,  että  liikkeenjohdon  päätöksenteon  monimuotoisuuden  ja 
 yksittäisen päätöksen koon kasvaessa,  yrityksen sisäisten intressiristiriitojen määrä kasvaa ja 
 tämän myötä myös hajautus siten, että heikkoja osa-alueita  yli-investoidaan suhteessa niiden 
 potentiaaliin.  Tämän  arvioidaan  aiheuttavan  selviä  tehokkuustappioita,  minkä  vuoksi 
 monimuotoisten ja suurikokoisten päätösten keskittäminen yksittäiselle päätöksentekohetkelle 
 on  epärationaalista,  koska  silloin  huolimattomuus,  intressiristiriidat  ja  tarpeeton  hajautus 
 lisääntyvät.  Sen  sijaan  on  rationaalista  päätöksenteon  pilkkominen  pienempiin  osiin  ja 
 resurssien  allokoinnin  tulee  perustua  enemmän  aikaisempaan  menestykseen  ja  realistisiin 
 tulevaisuuden odotuksiin. (Rajan & al., 2000, 76–77).


Whited  (2001,  1667–1692)  on  tutkimuksessaan  selvästi  kriittisempi  resurssien  allokoinnin 
hajautukseen  liittyen.  Tutkimuksessa  tutkitaan  monitoimialaisten  yritysten  resurssien 
allokointia  ja  verrataan  sitä  yrityksiin,  joissa  organisaatiorakenne  on  yksinkertaisempi.  Alan 
tutkimuksessa  on  perinteisesti  todettu  yrityksen  monimuotoisuuden  kasvaessa  taloudellisen 
tehottomuuden  yksiselitteisesti  lisääntyvän,  kun  pääomaa  jaetaan  tehottomammin  osastojen 



(19)välillä.  Tutkimuksessa  lähdettiin  liikkeelle  tärkeästä  perusolettamuksesta,  että  kohtuullinen 
 sisäisen pääoman allokoinnin valvonta on tarpeen, jotta resurssit eivät virtaa tehottomille osa-
 alueille.  On  todettu,  että  lisääntyneet  kassavirrat  jossain  liiketoimintayksikössä  alkavat  pian 
 näkyä lisääntyneinä investointeina toisissa yksiköissä. (Whited, 2001, 1667–1668).


Tutkimuksen  tulokset  olivat  selvästi  ristiriidassa  alan  muiden  tutkimusten  kanssa,  joiden 
 mukaan  monitoimialaiset  yritykset  yksiselitteisesti  kärsisivät  taloudellisia  tappioita 
 monimuotoisuutensa  vuoksi.  Tämän  tutkimuksen  mukaan  se  ei  pitänyt  paikkaansa,  sillä 
 empiirisen  tutkimuksenkaan  perusteella  korrelaatiota  ei  voitu  havaita  monimuotoisuuden  ja 
 huonon  tehokkuuden  välillä.  Muiden  tutkimusten  erilaisten  tulosten  tutkija  arvioi  johtuvan 
 todennäköisesti  mittausvirheistä  tai  tarkoitushakuisista  tutkimusmenetelmistä.  Tuloksista 
 voidaan  päätellä,  että  aikaisempien  tutkimusten  menetelmät  eivät  ehkä  anna  todenmukaista 
 kuvaa  osastojen  välisestä  resurssien  jakopolitiikasta  ja  että  monialaiset  yritykset  eivät  yli-
 investoi  huonoihin  osa-alueisiin  yksitoimialaisia  yrityksiä  enempää.  (Whited,  2001,  1687–


1688).


Johdon  harkintaan  perustuvaa  projektikohtaista  resurssien  jaon  hajauttamista  tutkinut  Sutton 
 (1973, 27–42) jaottelee resurssien allokoinnin tasapäisen jaon kahteen eri ryhmään strategisen 
 tilanteen mukaisesti. Ensimmäinen ryhmä on kustannusten pakottama (“cost push”) hajautus, 
 jossa  rajallisten  varojen  käyttö  on  pitkään  jatkunut  samana,  mutta  yrityksen  pääasiallisten 
 toimintojen kasvun hidastuminen pakottaa johdon jakoperusteiden uudelleen arviointiin. Tämä 
 johtuu siitä, että yrityksen pääasialliset toiminnot eivät enää hidastuneen kasvun vuoksi pysty 
 vastaanottamaan  ja  käyttämään  varoja  ilman,  että  suhteellinen  varojen  tuotto  heikkenisi 
 merkittävästi.  Näin  ollen,  muiden  tekijöiden  pysyessä  samana,  yritysjohdon  resurssien 
 hajauttaminen lisääntyy, kun yrityksen pääasiallisten toimintojen kasvu hidastuu tai pysähtyy. 


(Sutton, 1973; 28, 37).


Toinen  projektin  resurssien  hajauttamiseen  perustuva  ryhmä  taas  käsittää  markkinavetoisen 
(“market pull”) hajauttamisen. Tässä ryhmässä yritys vastaanottaa ja hyväksyy jatkuvasti uusia 
mahdollisuuksia  uusille  tuotteille  ja  hajautus  mahdollisuuksille  jo  ennen  kuin  se  olisi 
kustannusten vuoksi pakollista. Näin ollen resurssien allokoinnin hajautus lisääntyy, kun uusien 



(20)tuotteiden markkinoinnista tulee keskeisempi osa yrityksen toiminnoista ja markkina-asemaa 
 halutaan vahvistaa aggressiivisella strategialla. (Sutton; 1973; 28–29, 38).



2.3  Naiivi hajautus sijoittajan näkökulmasta 


Tu  &  Zhou  (2011,  204–215)  käsittelevät  tutkimuksessaan  naiivia  hajautusta  erityisesti 
 sijoittamisen näkökulmasta. Heidän mukaansa useat modernit ja paljon käytetyt sijoitusteoriat 
 tuottavat  usein  selvästi  huonompia  tuloksia  kuin  naiivilla  hajautuksella  eli  1/N-säännöllä 
 suoritetut. Sijoittajan 1/N-malli ei perustu mihinkään sijoitusteoriaan tai informaatioon ja siksi 
 onkin  ollut  erikoista,  että  se  on  useammassa  tapauksessa  osoittautunut  silti  moderneja 
 portfoliomalleja  paremmaksi.  1/N-malli  perustuu  puolueelliseen  käyttäytymistieteelliseen 
 ilmiöön, jossa sijoittaja suosii sijoituskohteissaan huonon ja hyvän keskiarvoa valinnassaan sen 
 sijaan,  että  suosisi  jompaakumpaa  satunnaisesti.    Sama  pätee  myös  usean  korkean  riskin 
 kohteiden välisessä hajauttamisessa.  (Tu & Zhou, 2011, 204–205).


Koska naiivi 1/N-hajautus on osoittautunut useita moderneja sijoitusteorioita paremmaksi, on 
 Tu & Zhoun:n (2011, 214) mukaan aiheellista kyseenalaistaa sijoitusteorioiden hyödyllisyyttä 
 ylipäätänsä. Tutkimuksessaan he kuitenkin tuovat esille, että yhdistelemällä naiivia hajautusta 
 ja  moderneja  sijoitusmalleja  voidaan  useimmissa  tapauksissa  saada  merkittävästi  parempia 
 tuloksia, kuin  1/N-mallilla tai moderneilla sijoitusmalleilla itsessään.  Heidän tutkimuksensa 
 tuloksista  on  heidän  mukaansa  hyötyä  sijoitusriskien  hallinnassa  ja  virheiden  välttämisessä, 
 mutta  myös  epävarmuuden  hallinnassa  päätöksentekotilanteissa  myös  muilla  osa-alueilla. 


Heidän mukaansa epävarmuutta ilmenee lähes kaikissa taloudellisen päätöksenteon tilanteissa, 
 jolloin näistä tuloksista olisi mahdollisesti hyötyä myös heidän tutkimusalueensa ulkopuolella. 


(Tu & Zhou, 2011, 2014).


Pflug  &  al.  (2012,  410–417)  käsittelevät  tutkimuksessaan  myös  naiivin  hajautuksen  ja 
modernien sijoitusteorioiden välisiä ristiriitoja. Monet aikaisemmat empiiriset tutkimukset ovat 
osoittaneet,  että  modernien  sijoitusstrategioiden  avulla  on  toistuvasti  ollut  vaikeuksia  saada 
1/N-malliin perustuvia sijoituksia parempia tuloksia. Lisäksi aikaisemmissa tutkimuksissa on 
huomattu myös ammattisijoittajien suosivan monissa tilanteissa 1/N-mallia, minkä on ajateltu 



(21)johtuvan  psykologisesta  taipumuksesta  tehdä  puolueellisia  ja  jopa  epärationaalisia  päätöksiä 
 epävarmuuden  vallitessa  päätöksentekoympäristössä.  Vaikka  monesti  alan  asiantuntijat  eivät 
 pidä  yleistä  hajauttamista  suositeltavana,  päätyvät  Pflug  &  al.  tutkimuksensa  tulosten 
 perusteella toteamaan 1/N-mallin olevan tehokas päätöksentekotilanteen epävarmuuden ollessa 
 suuri. (Pflug & al., 2012, 410). 


Pflug  &  al.  (2012,  416–417)  tutkimustulosten  mukaan  1/N-malliin  perustuva  varojen 
 sijoittaminen  on  rationaalinen  sijoitusstrategia  satunnaisesti  määritetyssä 
 päätöksentekotilanteessa, jossa sijoitusvaihtoehdot ja niiden lopputulemat ovat epävarmoja ja 
 päätöksentekijän  päätöksenteon  taustalla  on  huonoimman  mahdollisen  lopputuleman 
 vahingollisuuden  minimointi.  Koska  naiivin  hajautuksen  periaatteella  muodostetut 
 sijoituspäätökset ovat useasti olleet moderneja sijoitusteorioita parempia, on perusteltua pohtia, 
 onko  modernien  teorioiden  data-analyysi  tarpeeksi  tarkkaa  tai  ovatko  analyysiin  vaikuttavat 
 kriteerit tarkoituksenmukaisia.  (Pflug & al., 2012, 416–417). 


Myös sijoitusasiantuntijat ovat empiirisissä tutkimuksissa päätyneet hajauttamaan 1/N-mallin 
 mukaisesti  useiden  vaihtoehtojen  välillä.  Tutkimuksessa  varallisuus  tuli 
 päätöksentekotilanteessa jakaa kuvitteellisten vaihtoehtojen välillä. 1/N-malli oli tutkimuksessa 
 selvästi  itsenäinen  ilmiö  vaihtoehdoista  huolimatta,  jolloin  esimerkiksi  kun  osakerahastoja 
 tarjottiin  vaihtoehtovalikoimassa  enemmän,  sitä  myös  käytettiin  enemmän  riippumatta 
 sijoitusstrategiasta  tai  päätöksentekijästä.  Tämän  arvioidaan  johtuvan  päättäjän  luottavan 
 monessa  monimutkaisessa  päätöksentekotilanteessa  intuitioonsa,  mikä  tässä  tapauksessa  tuli 
 esille 1/N-mallin mukaisella tasaisella varojen jaolla. Tämän vuoksi on selvää, että 1/N-malli 
 aiheuttaa useissa tilanteissa ristiriitaisia ja epärationaalisia tuloksia, sekä taloudellisia tappioita. 


(Benartzi & Thaler 2001, 96–97).  


1/N-mallin mukaista sijoitusstrategiaa on myös tutkimuksessa verrattu sijoitusasiantuntijoiden 
muodostamaan sijoitusstrategiaan, jossa käyettiin momentum tradingia,  eli sijoituksia tehtiin 
perustuen  esimerkiksi  positiivisiin  uutisiin  sijoitettavasta  organisaatiosta.  Tämänkin 
tutkimuksen  tuloksista  huomattiin,  ettei  naiivin  hajautuksen  mukaista  sijoitusstrategiaa  voitu 
uskottavasti parantaa asiantuntemuksella. Tämä päätelmä voidaan tehdä sen perusteella, ettei 



(22)asiantuntijoiden  muodostamien  sijoitussalkkujen  ja  1/N-mallilla  muodostettujen  salkkujen 
 välillä ollut tilastollisesti merkittävää eroa. (Banerjee & Hung, 2013, 655–663). 


DeMiguel & al., (2007, 1947–1948) pyrkivät tutkimuksessaan muodostamaan käsitystä siitä, 
miksi  1/N-mallia  on  ollut  toistuvasti  hankalaa  voittaa  asiantuntemukseen  perustuvilla 
sijoitusstrategioilla.  Tutkimuksessa  havaittiin,  että  sijoitusajanjakson  pituus  ja 
sijoituspäätöksen monimutkaisuus vaikuttivat siihen, miten hyvin 1/N-mallia vastaan pystyttiin 
sijoittamaan. Huomattiin, että pidemmällä ajanjaksolla 1/N-malli oli helpompi voittaa, mutta 
toisaalta  vaaditut  ajanjaksot  toistuvaan  1/N-mallin  voittamiseen  olivat  todella  pitkiä,  minkä 
vuoksi käytännön hyötyä oli vaikea saavuttaa. (DeMiguel & al., 2007, 1947- 1948). 



(23)
3  Projektien kustannusjohtaminen 



3.1  Yleistä projektien kustannusten johtamisesta 


Projektien  strategista  kustannuslaskentaa  käsittelevät  tutkimukset  painottavat  varsin  usein 
 keskeisten sidosryhmien huomioimista yrityksen johtamisessa. Esimerkiksi Doloin (2013, 267–


278)  artikkeli  käsittelee  projektien  kustannusylityksiä  painottaen  keskeisten  sidosryhmien, 
 kuten asiakkaiden, urakoitsijoiden ja konsulttien, vaikutusta ja vastuita tähän liittyen. Artikkelin 
 mukaan usein tämän kaltaisissa tutkimuksissa on käsitelty lähes pelkästään urakoitsijan osuutta 
 kustannusten  ylityksissä.  Artikkelissa  pyritäänkin  luomaan  lisää  laajuutta  aiheeseen 
 sisällyttämällä siihen muita sidosryhmiä ja niiden moniulotteista keskinäistä vuorovaikutusta. 


(Doloi, 2013, 267).


Mainittujen  kolmen  keskeisen  sidosryhmän  näkökulmia  havainnoitaessa,  kävi  tutkimuksessa 
 ilmi,  että  kaikki  ryhmät  pitivät kustannusten  mahdollisimman  aikaista  ja  tarkkaa  arviointia 
 keskeisenä  tekijänä  projektin  kustannusten  hallinnassa.  Tähän  voidaan  vaikuttaa 
 projektikohtaisen  informaation  keräämisellä  ja  tiedon  yhdistämisellä  kustannuslaskentaan. 


Usein  alkuvaiheen  kustannusarvioiden  merkitys  korostuu,  kun  projektit  ovat  monimutkaisia, 
 teknologisesti vaativia tai johtamisen kannalta haastavia. (Doloi, 2013, 267).


Tutkimuksen  tulosten  mukaan  kustannusylityksiä  voidaan  välttää  tarkalla 
 projektisuunnittelulla,  seurantajärjestelmillä,  aikataulutuksella  ja  tehokkaalla  keskitason 
 johtamisella. Sidosryhmät ylittävä kommunikointi on myös keskeistä virheiden välttämiseksi. 


Erityisen  tärkeää  kommunikoinnin  kannalta  on,  että  kaikilla  osapuolilla  on  yhteisymmärrys 
 projektin budjetista, laajuudesta, tavoitteista ja sopimusehdoista. Muutoksiin näillä osa-alueilla 
 tulisi  suhtautua  kriittisesti.  Alkuvaiheen  suunnittelussa  toimijoiden  tulee  arvioida  kriittisesti 
 myös  omaa  kykyä  suoriutua  projektin  tavoitteista.  Projektin  johtamisessa  keskeistä  on 
 käytettävissä  olevien  resurssien  huolellinen  allokointi.  Tähän  tulee  pyrkiä  tehokkaalla 
 operatiivisella johtamisella, toiminnan valvomisella sekä organisaation sisäisellä raportoinnilla. 


(Doloi, 2013, 277–279).


Operatiivisen johtamisen tärkeimpiä tekijöitä ovat häiriötön kassavirta, rahoituksen saatavuus 



(24)sekä  raaka-aineiden  ja  muiden  ostojen  hintojen  vakaus.  Alihankkijoiden  valinnassa  tulee 
kiinnittää huomiota toimijan todellisiin valmiuksiin suoriutua tehtävän vaatimuksista. Tärkeää 
on tarkoituksenmukainen vastuunjako ja liiketoiminnallisten riskien allokointi organisaation tai 
alihankintaketjun  sisällä,  sekä  markkinatilanteen  hallinta  tarjouskilpailuja  tai  ostoprosesseja 
suunniteltaessa.  Myös  paikallisten  viranomaisten  ja  muiden  auktoriteettien  määräykset  tulee 
tuntea  kustannustehokkuuden  varmistamiseksi.  Seuraavassa  taulukossa  on  vielä  kootusti 
Doloin (2013, 277–279) mainitsemia tekijöitä kustannusylitysten välttämiseksi. (Doloi, 2013, 
277–279). 
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(26)Taulukko 2. (Doloi, 2013, 278). Tarkistuslista kustannusylitysten välttämiseksi.


Projektien kustannusjohtamisessa on usein eroteltu toisistaan sisäinen ja ulkoinen näkökulma. 


Kuitenkin  tavallisimmin  projektien  kustannusten  ylityksissä  kyse  on  ulkoisten  ja  sisäisten 
 tekijöiden yhdistelmistä. Tyypillisiä kustannusten ylittäviä tekijöitä ovat esimerkiksi liiallinen 
 optimismi, riskien huono tuntemus,  aikataulun  muutokset,  virheet  ja laiminlyönnit, projektin 
 monimutkaisuus ja laajuuden muutokset. (Kim & Reinschmidt, 2011, 958–966).


Kim  &  Reinschmidtin  (2011,  958–966)  artikkelissa  pyritään  yhdistämään  nämä  kaksi 
 näkökulmaa ja näin ollen kehittämään projektien kustannuslaskennan tehokkuutta. Yhdistetyn 
 näkökulman  avulla  voidaan  yhdistää  projektikustannuslaskennan  sisäinen  riskikartoitus  ja 
 ulkoinen  tilastollinen  analyysi,  mikä  luo  uuden  työkalun  aiheen  tutkimiseen  ja 
 kustannussäästöihin projekteissa. (Kim & Reinschmidt, 2011, 958–966).


Projektin  kustannustehokkuuden  kokonaisvaltainen  mittaaminen  on  hyvin  monimutkainen 
 prosessi.  Nykyaikaisissa projekteissa on mukana lukuisia eri toimijoita, kuten suunnittelijoita, 
 alihankkijoita, spesialisteja, johtajia ja konsultteja. Projektin koon kasvaessa myös toimijoiden 
 määrä luonnollisesti kasvaa. Lisäksi eri toimijoiden tavoitteet projektin osalta saattavat poiketa 
 suuresti.  Tämän  vuoksi  on  ensiarvoisen  tärkeää,  että  kustannustehokkuutta  mitattaessa 
 perehdytään  tarkasti  eri  sidosryhmiin  ja  eri  ryhmien  tehokkuuden  kriteereihin. (Iyer  &  Jha, 
 2005, 283).


Iyer & Jha (2005, 283–285) toteavat tutkimuksessaan, että aikaisemmat tutkimukset projektien 
 kustannustehokkuudesta  ovat  käsitelleet  aiheita  pääosin  tietyistä  näkökulmista  ja  koskivat 
 lähinnä  kehittyneitä  maita.  Tämän  vuoksi  he  pyrkivät  tutkimuksessaan  laajentamaan 
 kustannustehokkuuteen vaikuttavien tekijöiden joukkoa ja keräämään aineistoa  Intiasta, joka 
 on  kehittyvä  maa.  Kyselytutkimus  tehtiin  suurille  ja  keskisuurille  yrityksille  omistajien, 
 urakoitsijoiden ja konsulttien näkökulmasta.  (Iyer & Jha, 2005, 283–285).


Kyselyistä  kävi  ilmi,  että  kaikkein  eniten  projektin  menestymistä  voidaan  edesauttaa 
projektijohtajan  suorittamalla  tehokkaalla  seurannalla,  palautteenannolla  ja  toimivalla 
vuoropuhelulla  ylimmän  johdon  kanssa.    Muita  positiivisesti  vaikuttavia  tekijöitä  olivat 



(27)esimerkiksi  projektijohtajan  omistautuminen,  johtamistaidot  ja  sidosryhmien  välisten 
 vastuualueiden ymmärtäminen. Yleisesti ottaen suurimmat mahdollisuudet kustannussäästöille 
 ovat  projektin  johtamisen  ja  koordinoinnin  kehittämisessä.  Kyselyn  vastaajat  kertoivat,  että 
 heikko johtaminen ja koordinointi johtavat kaksinkertaiseen työmäärään ja resurssien turhaan 
 kulumiseen.  Koordinointia  voidaan  parantaa  säännöllisillä  osapuolten  välisillä  tapaamisilla, 
 joissa raportteja käydään läpi. Seuraavassa taulukossa on käsitelty tarkemmin kyselyn tuloksia 
 positiivisten tekijöiden osalta: (Iyer & Jha, 2005, 287, 292).


Taulukko 3. (Iyer & Jha, 2005, 287). Projektin tuottavuutta parantavat tekijät.


Projektin  kustannustehokkuuden  kannalta  kielteisiä  tekijöitä  olivat  tehdyn  kyselyn  mukaan 
huolimaton  suunnittelu  ja  konfliktit  eri  sidosryhmien  välillä.  Erityisesti  projektijohtajan 
puutteelliset taidot ja konfliktit eri sidosryhmien korostuivat kyselyssä tehottomien projektien 
osalta.  Myös  yllättävät  ja  negatiiviset  muutokset  toimintaympäristössä  ja  lyhyt  tarjouksen 



(28)valmisteluaika  nähtiin  keskeisenä  uhkana  kyselyssä.  Seuraavassa  taulukossa  on  kuvattu 
 tarkemmin kyselyn tuloksia projektin tehokkuuteen negatiivisesti vaikuttavista ilmiöistä. (Iyer 


& Jha, 2005, 288).


Taulukko 4. (Iyer & Jha, 2005, 288). Projektin tuottavuutta heikentävät tekijät.


Erityisesti rakennusprojektit ovat usein tehottomia kustannuksissa, minkä vuoksi niissä esiintyy 
 huomattavan  paljon  projektien  myöhästymisiä,  kustannusylityksiä  ja  laatuvirheitä.  Meng 
 (2012,  188–198)  käsittelee  tutkimuksessa  rakennusprojektien  kustannusten  hallintaa 
 sidosryhmien johtamisen näkökulmasta, sillä voidaan todeta, että suuriin rakennusprojekteihin 
 osallistuu suuri määrä erilaisia sidosryhmiä, minkä vuoksi sidosryhmien välinen vuorovaikutus 
 määrittää suurelta osin projektin onnistumisen tai epäonnistumisen.  (Meng, 2012, 188–189).


Meng  (2012,  196)  toteaa  tutkimuksensa  tuloksiin  vedoten,  että  rakennusprojektien 
alihankintaketjun  sisäisten  suhteiden  heikkeneminen  on  yksi  keskeisimmistä  syistä  huonolle 
kustannustehokkuudelle.  Alihankintaketjun  sisäistä  vuorovaikutusta  ja  luottamusta 
parantamalla voidaan parantaa projektin laatua ja kustannustehokkuutta, sekä ennaltaehkäistä 



(29)aikataulujen  ylityksiä.  Kustannusylitysten  ennaltaehkäisyn  tärkeimmiksi  tekijöiksi  nähtiin 
 osapuolten  välinen  tehokas  kommunikointi,  selkeä  ja  reilu  riskien  allokointi, 
 syyttämiskulttuurin  poistaminen,  tehokkuuden  säännöllinen  mittaaminen  ja 
 ongelmanratkaisukyky.  Aikatauluylitysten  ja  laatuvirheiden  välttämiseksi  yhteistyön 
 syventäminen  ja  ongelmanratkaisukyvyn  kehittäminen  nähtiin  keskeisimmiksi  tekijöiksi. 


Projektien  osapuolten  tulisi  omassa  kustannusjohtamisessaan  keskittyä  niihin  osa-alueisiin, 
 jotka  koskettavat  heitä  eniten  ja  joiden  kehittäminen  tuo  heille  eniten  strategista  ja 
 yhteistyökykyä kehittävää lisäarvoa. (Meng, 2012, 196).



3.2  Projektin tavoitteiden muutokset ja viivästymiset 


Havila  &  al.,  (2013,  90–99)  tutkivat  projektien  keskeytyksiä  ja  projektien  tavoitteiden 
 muutoksia  kustannustehokkuuden  kannalta.  Monesti  projektien  johtamisen  tutkimuksessa  on 
 keskitytty  vain  alkuvaiheen  suunnitteluun  ja  sidosryhmien  hallintaan  kustannustehokkuuden 
 kannalta.  Tutkimuksen  pääpaino  oli  projektien  lopettaminen  ja  erityisesti  projektien 
 lopettaminen  kesken  projektin.  Mainitut  asiat  ovat  yleisiä  haasteita  projektien  johtamisessa, 
 sillä nykyaikaiset projektit ovat monimutkaisia ja projektin tavoitteet muuttuvat jossain määrin 
 lähes  aina  keskellä  projektia.  Tämän  vuoksi  esimerkiksi  projektin  laajuus  muuttuu  ja  myös 
 keskeytykset ovat yleistyneet. Projektin monimutkaisuus korostaa keskeytysten ja tavoitteiden 
 muutosten negatiivisia lieveilmiöitä. (Havila & al., 2013, 98).


Onnistunut  projektin  keskeyttäminen  vaatii  sidosryhmien  tarpeiden  laajaa  ymmärtämistä  ja 
huomioimista.  Tärkeintä  tulevaisuusorientoitunut  asenne  ja  suunnittelu,  jotta  yhteistyötä 
voitaisiin  jatkaa  haasteista  huolimatta  myös  tulevaisuudessa.  Projektin  johdolta  vaaditaan 
joustavuutta erityisesti ulkoisten sidosryhmien ja sopimuskumppaneiden osalta, sillä projektin 
keskeyttäminen  voi  vahingoittaa  suuresti  osapuolten  välistä  luottamusta  ja  aiheuttaa  myös 
taloudellisia  tappioita.  Usein  päätöksentekijä  joutuu  projektia  keskeyttäessä  tekemään 
päätöksiä lyhyessä ajassa ja kovan sosiaalisen painostuksen alla, jolloin seuraukset voivat olla 
negatiivisia. Luottamuksen kannalta on olennaista, että päätöksestä informoidaan sidosryhmille 
ennen kuin se kerrotaan julkisuuteen. (Havila & al., 2013, 98). 



(30)Projektin  sopimusneuvotteluissa  tärkeimmät  osa-alueet  ovat  projektin  aikataulu  ja 
 kokonaiskustannukset.  Al-Momani  (2000,  51–59)  perehtyy  tutkimuksessaan  erityisesti 
 projektien  myöhästymisen  syihin,  koska  ne  ovat  yksi  keskeisimpiä  tekijöitä  projektien 
 kustannusten  ylityksissä.  Lisäksi  projektien  myöhästymisiin  vaikuttavista  tekijöistä  on  tehty 
 verrattain vähän tutkimusta. Tutkimuksen kohderyhmänä ovat julkiset rakennusprojektit, joissa 
 julkinen hallinto puuttuu paljon projekteihin joko taloudellisesti tai tiedollisesti tukemalla tai 
 rajoittamalla projektin tiettyjä elementtejä. (Al-Momani, 2000, 51).  


Kun projektin tarjousehdotuksessa tehdään arvio projektin aikataulusta, vaaditaan urakoitsijalta 
 paljon asiantuntemusta ja kokemusta kyseiseltä alalta. Urakoitsijan on kuitenkin mahdotonta 
 tietää  etukäteen  useita  aikatauluun  vaikuttavia  epävarmuustekijöitä,  mikä  tulee 
 aikataulutuksessa  ottaa  huomioon  kohtuullisella  joustovaralla.  Monesti  aikatauluylitykset 
 johtuvat  esimerkiksi  projektin  suunnittelijan  tekemästä  virheestä  tai  suunnittelijan 
 vaihtamisesta  kesken  projektin,  projektin  laajuuden  muutoksista  kesken  projektin,  huonoista 
 sääolosuhteista,  maksuliikenteen  hitaudesta  tai  myöhästyneistä  raaka-aine  kuljetuksista. 


Keskeisimmät myöhästymisen syyt vaihtelevat hieman sen mukaan, kenen näkökulmasta asiaa 
 katsotaan. (Al-Momani, 2000, 51). 


Tutkimuksen perusteella tulee ilmi, että alkuvaiheen suunnittelulla ja siinä tehdyillä virheillä 
 on  selvästi  suurin  vaikutus  projektin  viivästymiseen  ja  kustannusten  ylityksiin.  Projektin 
 suunnittelu onkin tärkeä toiminto, jonka jatkuvaa tukea ja läsnäoloa muut projektin osa-alueet 
 vaativat. Al-Momanin (2000, 51–59) tutkimuksen mukaan 130 projektista, joita tutkimuksessa 
 käytettiin  aineistona,  106  oli  enemmän  tai  vähemmän  myöhässä.  Huono  suunnittelu  oli 
 aiheuttanut  32  myöhästymistä  eli  noin  30  %  tapauksista.  Seuraavaksi  yleisin  syy  olivat 
 suunnitelmien ja tavoitteiden muutoksen kesken projektin, joita oli 20 kappaletta eli noin 19 % 
 kaikista  myöhästymisistä.  Sen  sijaan  taloudelliset  ja  ympäristön  muutostekijät  aiheuttivat 
 tutkimuksen  mukaan  vain  8  myöhästymistapausta  eli  7,5  %  kaikista  myöhästymisistä. 


Keskimäärin kyseiset projektit kestivät 426,6 päivää ja olivat myöhässä keskimäärin 137 päivää 



(31)sovitusta. (Al-Momani, 2000, 51–59). 


Al-Momanin  (2000,  58)  mukaan  projektin  johtamista  ja  myöhästymisien  ennaltaehkäisyssä 
 olisi tärkeää kehittää perehtymistä saatavilla olevaan informaatioon luotettavamman aikataulun 
 ja  tarjouksen  luomiseksi.  Luotettava  aikataulun  muodostaminen  on  elintärkeää  kustannusten 
 hallitsemiseksi ja eri osapuolten saumattoman yhteistyön varmistamiseksi. Al-Momani (2000, 
 57)  kuitenkin  painottaa,  että  hänen  tutkimukseensa  liittyy  rajoitteita  esimerkiksi  siksi,  että 
 aineisto on rajallinen ja koskettaa vain julkisia projekteja kehitysmaissa. (Al-Momani, 2000, 
 57–58). 


Myös  Doloi  &  al.  (2012,  479–489)  käsittelivät  tutkimuksessaan  projektien  myöhästymisiä. 


Tutkimuksen  kohteena  olivat  Intialaiset  rakennusprojektit,  joiden  erityispiirteenä  on  muiden 
 kehitysmaiden  tapaan  se,  että  rakennussektori  on  ollut  viime  aikoina  kovassa  kasvussa  ja 
 toiminut samalla yhteiskunnan sosio-ekonomisen kehityksen moottorina. Kasvaneen tuotannon 
 mukana  rakennussektoriin  on  myös  kiinnitetty  enemmän  huomiota,  sillä  aikaisemmissa 
 tutkimuksissa  on  havaittu  selvää  näyttöä  projektien  tehottomuudesta  aikataulun,  laadun  ja 
 kustannusten osalta. (Doloi & al., 2012, 479)


Projektien myöhästymisen syitä voidaan Doloin & al. (2012, 482) mukaan jaotella kuuteen eri 
 kategoriaan. Ensimmäinen kategoria on itse projektiin liittyvät tekijät eli esimerkiksi projektin 
 laajuuteen  liittyvät  muutokset,  uusimistyöt  asiakkaan  muuttuneen  tahtotilan  vuoksi  tai 
 epärealistiset  aikataulusuunnitelmat.  Toinen  kategoria  sisältää  ympäristötekijät,  kuten 
 epäedulliset  sääolosuhteet  tai  heikon  työturvallisuus  ympäristön.  Kolmas  kategoria  sisältää 
 prosesseihin  liittyvät  tekijät  kuten  myöhästyneet  materiaalikuljetukset,  suunnitelmien 
 myöhästymiset  tai laskujen maksun myöhästymiset.  Henkilöstöön ja ihmissuhteisiin  liittyvät 
 tekijät olivat neljäntenä kategoriana sisältäen huonon projektijohtamisen, konfliktit osapuolten 
 välillä  ja  alihankkijoiden  muutokset.  Viides  kategoria  sisälsi  viranomaisiin  ja  hallintoon 
 liittyvät tekijät, kuten byrokraattisen järjestelmän, lakimuutokset ja hitaan luvansaantiprosessin. 


Kuudes  kategoria  käsitteli  teknisiä  seikkoja  kuten  huonon  työn  tuottavuuden,  urakoitsijan 
motivaation puutteen tai vähäisen kokemuksen.  (Doloi & al., 2012, 482).



(32)Tutkimuksen  tulokset  osoittivat,  että  suurin  syy  projektin  myöhästymiselle  on  urakoitsijan 
 sitoutumisen  ja  motivaation  puute  projektia  kohtaan.  Myös  projektin  tehoton  johtaminen  ja 
 koordinointi sekä suunnittelu olivat keskeisiä syitä myöhästymisille. Kommunikoinnin puute 
 sekä  projektin  laajuuteen  liittyvät  epäselvyydet  aiheuttivat  tutkimuksen  mukaan  myös 
 myöhästymisiä.  Urakoitsijan  huono  suunnittelu  tarjoustilanteessa  tai  huonoihin 
 sopimusehtoihin  suostuminen  oli  myös  yksi  keskeinen  tekijä,  mikä  saattaa  myös  projektin 
 myöhemmässä vaiheessa vaikuttaa urakoitsijan motivaatioon ja sitoutumiseen.  (Doloi & al., 
 2012, 484–488). 


Le-Hoai & al., (2013, 1-8) käsittelivät tutkimuksessa projektien myöhästymisien syitä, koska 
 heidän  mukaansa  ajallinen  menestyminen  projekteissa  on  yksi  keskeisimpiä  projektin 
 kustannusjohtamisen  osa-alueita.  Projektien  myöhästymistymisiin  liittyviä  ongelmakohtia 
 käytiin  tutkimuksessa  läpi.  Kuusi  pääongelmaa  projektien  myöhästymisiin  liittyen  ovat 
 tutkimuksen  mukaan  ruohonjuuritason  johtamisympäristö,  projektin  johto,  työtaakan 
 arvioinnin puutteet, alihankkijoiden osaamistason heikkous, suunnitelun tarkkuuden ja laadun 
 puutteet, ja omistajan rahoituskyvyn rajallisuus. (Le-Hoai & al., 2013, 1-8). 


Chan  &  Kumaraswamyn  (1996,  55–63)  tutkimuksen  mukaan  esimerkiksi  heikosti  toteutettu 
 keskijohto,  valvonta,  hidas  päätöksentekoprosessi  ja  informaation  puute  suunnittelussa 
 aiheuttavat  eniten  myöhästymisiä  projekteissa.  Tutkimuksen  tulokset  saatiin  projektien  eri 
 toimijoiden  näkökulmiin  tutustumalla.  Tutkijoiden  mukaan  sidosryhmät  ylittävä 
 kommunikointi  ja  päätöksenteon  nopeuttaminen  organisaation  rakenteita  selkeyttämällä  ovat 
 parhaita  ratkaisuja  viivästymisien  välttämiseksi  projekteissa.  (Chan  &  Kumaraswamy,  1996, 
 55–63). 



3.3  Päätöksentekoon vaikuttavat epävarmuustekijät ja riskien hallinta 


Projektiin  liittyvässä  päätöksenteossa  ja  johtamisessa  kohdataan  useita  epävarmuustekijöitä. 


Nykyaikaisissa  projekteissa  perinteinen  lineaarinen  käsitys  projektin  elinkaaresta  on  syytä 



(33)kyseenalaistaa, koska on harvinaisempaa, että projektilla olisi selvä ja muuttumaton tavoite ja 
 toteutus  koko  projektin  ajan.  Epävarmuustekijöitä  voidaan  projektissa  jakaa  sen  perusteella, 
 miten paljon johto voi epävarmuustekijöihin vaikuttaa omalla toiminnallaan. (Atkinson & al., 
 2006, 696–697).


Atkinson & al.  (2006, 687–698) tutkimuksessa korostettiin projektin sosiaalisia rakenteita ja 
 riskien  jakoa  projektin  riskien  hallinnassa.  Ennaltaehkäistävissä  olevan  epävarmuuden 
 johtamisessa  tulisi  satunnaisten  onnettomuuksien  lisäksi  panostaa  erityisesti  sidosryhmien 
 välisen informaation laatuun ja määrään, sidosryhmien erityispiirteisiin sekä luottamuksen ja 
 valvonnan  välisen  suhteen  optimointiin.  Tärkeää  on  myös  ymmärtää  osapuolten 
 riskinsietokyky.  Usein  kokemattomat  toimijat  suhtautuvat  liiankin  varautuneesti  ja  sysäävät 
 riskiä  agenteille  ja  muille  sidosryhmille,  menettäen  samalla  omaa  katettaan  vastineeksi. 


Toisaalta  monet  kokeneemmat  urakoitsijat  suhtautuvat  riskiin  liian  kevyesti  esimerkiksi 
 voittaakseen  tarjouskilpailun  ja  luottaessaan  optimistisiin  käsityksiin.  Epävarmuuden 
 vahingollisuuteen  voi  vaikuttaa  ottamalla  asia  puheeksi  neuvotteluiden  alkuvaiheessa  ja 
 vaikuttamalla erilaisiin näkökulmiin riskien jakoon liittyen. (Atkinson & al., 2006, 696–697). 


Baloi  &  Price  (2003,  261–262)  käsittelevät  tutkimuksessaan  rakennusalan  projektien 
 päätöksentekoprosessia  ja  siihen  liittyviä  epävarmuustekijöitä  globaalissa  ympäristössä. 


Tutkimuksessa  suurin  painoarvo  annetaan  riskienhallinnalle  osana  kustannuslaskentaa. 


Projekteihin  liittyvässä  riskienhallinnassa  sopimusehdoilla  ja  neuvotteluasemalla  on  suuri 
 merkitys  siihen,  miten  riskit  jakautuvat  eri  sidosryhmien  välillä.  Kuitenkin  monesti  juuri 
 tuottajilla  on  projekteissa  asiakkaita  heikompi  neuvotteluasema  ja  asiantuntemus  projektin 
 riskeistä.  Tuottajille  asetettu  liiallinen  riskin  kantaminen  ja  siitä  aiheutuneet  ongelmat  ovat 
 tutkimuksen mukaan erityisesti kehitysmaissa ongelmana. Ylisuuri riskin kantaminen tuottajien 
 osalta  johtaa  usein  taloudellisesti  huonoihin  ratkaisuihin  ja  tämän  seurauksena  kustannusten 
 ylityksiin,  konflikteihin,  heikentyneeseen  laatuun  ja  aikataulusta  myöhästymiseen.  (Baloi  & 


Price, 2003, 261–262).



(34)Riskienhallinnasta  onkin  muodostunut  tärkeimpiä  teemoja  projektin  kustannusjohtamisen  ja 
 päätöksenteon saralla. Nykyaikaiset  projektit  ovat  entistä monimutkaisempia ja vaativampia, 
 jolloin  projektin  toteuttajalla  on  entistä  suurempi  vastuu  projektin  kokonaisvaltaisesta 
 hoitamisesta. Perinteisesti tuottajat ovat käyttäneet tavallista suurempia katteita sopimuksissa, 
 jotta  mahdolliset  kustannusylitykset  eivät  tekisi  projektista  kannattamatonta.  Nykyisin 
 globaalin  kilpailun  ja  lisääntyneen  informaation  vuoksi  katteet  ovat  rakennusalalla  yleisesti 
 pienentyneet,  jolloin  yritysten  on  ollut  pakko  etsiä  vaihtoehtoisia  tapoja  riskienhallintaan. 


Lisäksi  nykyaikana  yhä  lisääntyvä  trendi  on,  että  asiakkaat  siirtävät  riskejä  yhä  enemmän 
 projektin tuottajalle. (Baloi & Price, 2003, 262).


Kustannusylitykset  voidaan  jaotella  yleisesti  sisäisiin  ja  ulkoisiin  tekijöihin  sen  mukaan, 
 tapahtuvatko ylitykset yrityksen sisäisten rakenteiden vai ulkoisten ympäristötekijöiden vuoksi. 


Sisäisiä  tekijöitä  ovat  esimerkiksi  henkilöstö-  ja  materiaalikulut,  ja  ulkoisia  taas  esimerkiksi 
 valuuttakurssien  vaihtelut  tai  vuokramaksut.  Toimivan  johdon  on  usein  helpompi  varautua 
 sisäisiin kustannusylityksiin kuin ulkoisiin niiden luonteen vuoksi. (Baloi & Price, 2003, 263).


Baloi  &  Price  (2003,  263)  korostavat  tutkimuksessaan  johdon  päätöksentekoon  liittyvää 
 käyttäytymistieteellistä  näkökulmaa.  Riskien  hallintaan,  kuin  myös  muuhunkin  johtamiseen 
 vaikuttavat  faktapohjaisen tiedon lisäksi  esimerkiksi  kokemusperäinen oppiminen, intuitioon 
 tai  olettamuksiin  luottaminen  ja  erilaiset  nyrkkisäännöt.  Toimivassa  kustannuslaskennassa 
 yhdistetäänkin  molempia  osa-alueita  parhaan  lopputuloksen  saavuttamiseksi.  Tämä  korostuu 
 erityisesti monimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa projekteissa, joissa uudentyyppisiä riskejä 
 ei  voi  välttää  kokemukseen  vedoten.  Monesti  kuitenkin  tarkoituksenmukaisella  riskien 
 allokoinnilla eri osapuolille voidaan myös ulkoisia riskejä välttää. (Baloi & Price, 2003, 263–


264).


Monesti riskit ovat liikkeenjohdon päätöksenteossa aliarvostettuja niiden tuhoisuuteen nähden. 


Myös aiheeseen liittyvän teorian ja käytännön toteutuksen välillä on suuri kuilu. Usein riskeihin 
liittyvä päätöksenteko on epäsystemaattista ja mielivaltaista, kun taas  riskit ovat usein hyvin 
nopeasti muuttuvia ja erilaisia eri vaiheissa projektin elinkaarta. (Baloi & Price, 2003, 265).



(35)Yritysjohdon  päätöksentekoa  epävarmuuden  vallitessa  voidaan  myös  jakaa  erilaisiin 
 kategorioihin päätöksentekotilanteen mukaisesti. Päätöksenteko voi tapahtua tilanteessa, jossa 
 päätöksenteon  seuraukset  ja  muu  informaatio  ovat  varmasti  ennustettavissa.  Toisessa 
 tilanteessa  päätöksenteon  mahdolliset  seuraukset  ovat  tiedossa,  ja  kunkin  seurauksen 
 todennäköisyyttä  voidaan  arvioida  aikaisempaan  kokemukseen  perustuen.  Seuraukset  voivat 
 myös  olla  kokonaisuudessaan  epävarmat  tai  täysin  tiedostamattomat.  Usein  ongelmat 
 reaalimaailmassa tapahtuvat kahdessa jälkimmäisessä tapauksessa. (Baloi & Price, 2003, 265).


Päätöksenteko  epävarmuuden  vallitessa  nojaa  suurimmaksi  osaksi  kokemukseen  ja 
 subjektiiviseen  harkintakykyyn,  koska  olemassa  olevia  metodeja  vähän  ja  lisäksi  olemassa 
 olevista  metodeista  monikaan  ei  ole  yleisesti  hyväksytty.  Tämä  johtunee  epävarmuuden 
 monista  muodoista  ja  määritelmätavoista,  joita  vaikeita  spesifioida.  Tyypillisiä 
 epävarmuustekijöitä  ovat  esimerkiksi  tehdyt  virheet,  epätarkkuudet,  satunnaiset  ja  suuret 
 vaihtelut, epäselvyydet ja tietämättömyys. (Baloi & Price, 2003, 265).


Eräs klassinen lähestymistapa epävarmuuden hallintaan on todennäköisyysteoria. Tätä mallia 
 voidaan hyödyntää päätöksenteossa, kun päätöksenteon lopputulemat ovat tarkkaan määritellyt 
 ja  selvästi  havaittavat.  Tämä  saavutetaan  usein  toistuvilla  tuloksilla  aikaisemmista 
 päätöksentekotilanteista.  Kun  vaihtoehtoiset  päätöksien  lopputulemat  ovat  selvillä,  voidaan 
 arvioida niiden toteutumistodennäköisyyksiä ja laskea oletusarvoja eri vaihtoehdoille. Suurin 
 päätöksenteko  kysymys  on  siis  puhtaasti  tilastollinen.  Tätä  menetelmää  on  käytetty 
 päätöksenteon tukena vuosisatoja. (Baloi & Price, 2003, 265).


Todennäköisyysteoriaa  kohtaan  on  kohdistettu  paljon  kritiikkiä,  koska  tosiallisesti  on  varsin 
harvinaista,  että  vaihtoehdot  ja  lopputulemat  ovat  etukäteen  tiedossa  tai  numeerisesti 
määriteltävissä. Käytännön tilanteiden monimutkaisuuden vuoksi uudemmat metodit ovatkin 
sisällyttäneet  epävarmuuden  hallintakeinoihin  enemmän  kokemukseen  ja  oppimiseen 
perustuvan  tiedon  käyttöä.  Lisäksi  jäykkien  numeeristen  ja  yksiselitteisten  arvojen  sijaan  on 
pyritty  antamaan  myös  avoimempia  vaihtoehtoja  totuudenmukaisemman  lopputuleman 
saavuttamiseksi.    Yleisesti  voidaan  sanoa,  että  subjektiiviset  ja  käyttäytymistieteelliset 
menetelmät tuovat selvää lisäarvoa matemaattisiin keinoihin liikkeenjohdon päätöksenteossa. 



(36)(Baloi & Price, 2003, 266–268). 


Buehler  &  al.  (2000,  171–182)  käsittelivät  tutkimuksessaan  optimismin  päätöksentekoon 
 epävarmuuden  vallitessa.  Monesti  haasteena  on,  että  tietyn  tehtävän  suorittamisessa 
 päätöksentekijöiden  parhaan  tuloksen  skenaariot  korostuvat  suunnitteluvaiheessa.  Tämä  on 
 havaittu  erityisesti, kun kyseessä on tehtävän arvioitu  suoritusaika. Ihmisillä on tutkimuksen 
 mukaan taipumus muodostaa yksi optimistinen käsitys tehtävän suorittamisesta. (Buehler & al., 
 2000, 171).


Tutkimuksessa  päätöksentekijöiden  käskettiin  muodostamaan  myös  pessimistisiä  arvioita 
 tehtävän  suorittamiseksi.  Tuloksista  huomattiin  kuitenkin,  että  päätöksentekijöillä  oli  silti 
 taipumusta  arvioida  tehtävän  suorittamista  optimististen  arvioiden  mukaan.  Sen  sijaan 
 pessimistiset arviot olisivat olleet lähempänä todellista suoritusaikaa tehtävän suorittamiseksi. 


(Buehler & al., 2000, 180).



3.4  Projektin suunnittelu ja resurssien allokointi 


Projektin  kustannussuunnittelussa  resurssien  tarkoituksenmukainen  allokointi  eri  toimintojen 
 välillä on keskeisessä roolissa. Yoshimura & al. (2006, 831–848) käsittelevät tutkimuksessaan 
 henkilöstöresurssien  allokointia  projektijohdon  näkökulmasta.  Projektin  tehokkuuden  ja 
 yrityksen  kilpailukyvyn  kannalta  on  keskeistä  resurssien  optimointi  oikeiden  projektien  ja 
 oikeiden osa-alueiden kohdalle. Oikeiden projektien valinnassa on syytä keskittyä sinne, missä 
 yrityksen  vahvuudet  ovat  ja  jossa  on  optimaalinen  suhde  projektin  katteen  ja  riskin  välillä. 


(Yoshimura & al., 2006, 831).


Henkilöstöresursseihin liittyvät allokointipäätökset tehdään usein projektijohtajan intuitioon ja 
kokemukseen  perustuen.  Kuitenkin  monimutkaisessa  ja  laajassa  projektissa  vaadittava 
asiantuntijuus  on  todella  laajaa,  jolloin  on  tarvetta  loogiselle  päätöksentekoprosessille  ja 
tukijärjestelmille,  jossa  yhdistyvät  useamman  ihmisen  asiantuntemus  heidän  parhaiten 
tuntemastaan osa-alueesta.  (Yoshimura & al., 2006, 832).



(37)Tutkimuksen tulosten mukaan projektin lopputulos optimoituu, kun projektit on valittu oikein 
 periaattein siten, että yrityksen henkilöstöresurssien mahdollistama asiantuntijuus on riittävä ja 
 että  katteet  ja  riskit  ovat  toisiinsa  nähden  sopusuhteessa.  Henkilöstöresurssien  allokoinnin 
 osalta on tärkeää, että työtehtävät jaetaan kunkin persoonallisen osaamisalueen, motivaation ja 
 asiantuntemuksen  mukaan.  Näillä  keinoilla  voidaan  onnistuneesti  integroida  henkilöstön 
 osaaminen projektien johtamiseen ja kustannushallintaan. (Yoshimura & al., 2006, 847).


Kun  yhdellä  yrityksellä  on  samanaikaisesti  useampia  projekteja  hoidettavanaan,  on 
 haasteellisempaa  muodostaa  oikeanlaista  strategiaa  rajallisten  resurssien  jakoon  ja  projektin 
 toteuttamiseen  aikataulun  mukaisesti.  Usein  saavuttaakseen  projektin  vaatiman  aikataulun, 
 johto  pyrkii  sijoittamaan  kaikki  käytettävissä  olevat  resurssit  olemassa  oleviin  projekteihin 
 resurssien  tyhjäkäynnin  vähentämiseksi.  Tämä  strategia  ei  kuitenkaan  anna  mahdollisuutta 
 varautua projektin aikana tapahtuviin riskitekijöihin. Mikäli 100 % resursseista on jo projektin 
 alkuvaiheessa  allokoitu,  muutos  projektin  ympäristössä  johtaa  siihen,  ettei  resursseja  voida 
 uudelleen  ohjata.  Tästä  seuraa  helposti  ketjureaktio,  jossa  ensimmäisen  projektin 
 epäonnistuminen  heikentää  seuraavankin  toteutumista  ja  niin  edelleen.  (Ben-Zvi  &  Lechler, 
 2011, 1).


Tutkimuksen tulosten mukaan yrityksen johdon ei ole järkevää allokoida kaikkia resursseja jo 
 projektin  suunnitteluvaiheessa,  vaan  jättää  noin  10 %  puskuri  resursseissa  mahdollisten 
 muutosten varalle. Noin 10 %:n puskuri oli lukuisissa empiirisissä simulaatioissa vähemmän 
 vahingollinen  kuin  täysi  joustamattomuus  muutostilanteessa,  minkä  kaikkien  resurssien 
 allokointi  oli  aiheuttanut.  Nykypäivän  liike-elämässä  vastaavia  puskureita  epävarmuuden 
 varalle  ei  juuri  käytetä.  Tutkimuksen  tulos  antaa  kuitenkin  aihetta  liikkeenjohdolle  harkita 
 asiaa. (Ben-Zvi & Lechler, 2011, 6).


Sato  ja  Hirao  (2013,  126–135)  tuovat  resurssien  allokoinnin  tutkimuksessaan  esille 
vaihtoehtoiskustannusongelmaa  projektin  kustannusten  ja  mahdollisten  riskien  välillä.  Usein 
tulevien riskien huolellinen ennaltaehkäisy vaatii lisäkustannuksia ja panostuksia esimerkiksi 
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        Koska lukeminen nähdään yksilön sisäisenä universaalina taitona, ovat yksittäisten lukemistutkimusten tulokset myös yleistettävissä tilanteesta toiseen, jos vain

    
      
          
        
            Verkkokeskustelijoiden arviot journalistisesta mediasta demokratiateorioiden valossa
        
      

        Osallistuvan demokratian ja jossain määrin myös deliberatiivisen demokratian kannalta  voidaan kuitenkin ajatella, että vaikka median tulee olla riippumaton vallanpitäjistä,  sen

    
      
          
        
            (Moni)kulttuurinen maailmankuva ja kuulumisen politiikka suomalaisissa peruskoulun oppikirjoissa ja nuorten kokemuksissa
        
      

        Vaikka  oppikirjojen tuottamat diskurssit voidaan ymmärtää jossain määrin myös rasistisina,  ei tämä johdu niinkään koululaitoksen tai oppikirjojen kirjoittajien rasistisuudesta,

    
      
          
        
            Luottamus terveydenhuollon projekteissa johtajan tulkintana
        
      

        Tämän tutkimuksen tuloksista voidaan hyö- dyntää terveydenhuollon projektien johtamisessa  etenkin sitä, että projektit ovat yhteisöllisyyden  lähteitä. Projekteissa on

    
      
          
        
            Yhteiskunnan valtava vatupassi näkymä
        
      

        Ja vaikka  Wilkinsonin ja Pickettin väittei- den yksinkertaistavuus olisikin  jossain määrin ongelmallista,  niin  silti  vaikuttaa  järkevältä  olettaa, että tasa-arvoisemmissa

    
      
          
        
            Sähköiset omahoitopalvelut ovat mahdollisuus myös ikääntyville näkymä
        
      

        Neljä vii- desosaa vastaajista oli samaa mieltä siitä, että  sähköisten palvelujen käyttöön tulisi saada  käyttötukea sekä palvelun verkkosivuilta, että 
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